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Vorwort

Wenn nicht alles tauscht, haben wir im Friihjahr 2009 die Bodensenke eines
globalen Abschwungs erreicht. Jetzt ist die Luft raus — wie man so sagt. Die
Nachwehen in der Realwirtschaft werden wir noch eine Weile spiiren, aber
wenn wir die richtigen Lehren ziehen, konnten wir starker aus der Krise
hervorgehen, als wir hinein gegangen sind.

Was war passiert? Das Platzen der Internetblase hétte bereits als Fanal gelten
kénnen, dass die lange Welle der Computerisierung ihren Hohepunkt tber-
schritten hatte. Der Grenznutzen von Investitionen in die reale Wirtschaft
war zu gering geworden. Deshalb floss die reichlich vorhandene Liquiditat
in spekulative Schein-Innovationen. Doch der 2000er-Crash war relativ kurz
und nicht wirklich global. Der Schock von ,,Nine Eleven* tat sein Ubriges.
Die Welt war mit anderen Dingen beschaftigt. Statt nach einer neuen Basis
fir die Realwirtschaft zu suchen, wurden neue Spekulationsobjekte entwi-
ckelt und von allen Seiten kréftig geférdert. 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 Industrienationen — die sogenannten G 20 — be-
schworen den Geist der Kooperation. Es zeigt sich auch, dass gerade jene
Unternehmen, die auf Nachhaltigkeit und interne wie externe Zusammenar-
beit setzen, offensichtlich besser mit den widrigen Umstanden zurechtkom-
men: Management 2.0 -Die Fahigkeit zu Kooperation und darauf aufbauen-
der nachhaltiger Wirtschaftlichkeit wird immer mehr als der entscheidende
Wettbewerbsfaktor angesehen, der einen neuen Zyklus in der Weltwirtschaft
einlautet. Auf dieser Basis kdnnte eine neue lange Welle des Aufschwungs
erwachsen — die 6. Welle.

Diesem Wettbewerbsfaktor haben wir unser Buch gewidmet. Aufgrund der
guten Erfahrungen mit dem Taschenguide ,,Balanced Scorecard* haben wir
die fachlichen Inhalte in eine Geschichte verpackt. Constanze Trollinger
wird Ihnen erzéhlen, wie sie ein norddeutsches Unternehmen gemeinsam mit
ihren Kollegen auf Kooperation eingeschworen hat. Auf dem Weg zu Mana-
gement 2.0 ist einiges passiert ... Aber am besten lesen Sie selbst.

Berlin, Marz 2009 Dr. Herwig R. Friedag Dr. Walter Schmidt
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Ein eiskalter Wind fegte tber den Berg. Das Thermometer zeigte zwar nur
15 Grad minus, aber gefiihlt waren es wenigstens minus 25 Grad! Constanze
Trollinger, Mitte 30 und seit reichlich einem Jahr Geschaftsfiihrerin safl mit
Lasse, Freund und zugleich Mitarbeiter ihres Unternehmens, der Zeuss Hu-
sum GmbH, im Sessellift und fror.

Soeben waren sie noch die Trametsch, die langste Ski-Abfahrt der Sudtiroler
Alpen herunter gefahren, aber nun zog es sie des Apfelstrudels wegen auf
die Pfannspitzhiitte — auf 2.500 Meter Hohe. Lasse beugte sich weit vor, um
den Wind abzuhalten, Constanze zu schitzen — es blieb aber eiskalt. Beim
Ausstieg aus dem Sessellift passierte es: noch ohne Stdcke verhakten sich
ihre Beine, sie stlirzte und fiihlte einen unbekannten Schmerz. Lasse schaute
verwundert zurilick, brauchte einige Sekunden bis er begreift: es war etwas
passiert. Constanze kam nicht auf die Beine ,,mein linkes Knie, es will
nicht.*

Der Mitarbeiter der Liftgesellschaft rief die Gendarmerie, die nach knapp 10
Minuten mit einem Motorschlitten eintraf. Die oberflachliche Untersuchung
zeigte: Constanze Trollinger musste in die Klinik nach Brixen transportiert
werden. Ein grausiger Ritt auf dem Snowmobile — schlimmer als jede
schwarze Pistenabfahrt — brachte sie in die Plose-Bergstation und knapp 60
Minuten spéter begutachtete ein Arzt die Lage: ,,Gebrochen ist nichts, es
scheint das Kreuzband zu sein, ob gerissen oder nicht, kénnen wir hier nicht
beurteilen. Wir werden das Knie jetzt fixieren, Sie sollten dann in den néchs-
ten 10 Tagen in Deutschland zum Orthopaden gehen. Bis dahin bewegen Sie
sich bitte wenig, aber mit Kriicken wird es schon gehen.*

So schnell konnte eine Skireise enden!

Lasse, inzwischen auch in der Klinik eingetroffen, trostete Constanze, fuhr
mit ihr in ihre Ferienwohnung und vorsichtig half er ihr die Treppe zu er-
klimmen. ,,Schiet, dass mir das passieren musste* schimpfte Constanze und
machte es sich auf einem Sofa bequem.

Die Schmerzen waren auch in den ndchsten Tagen nicht sehr stark, sie hum-
pelte mit ihren Kriicken durch die Wohnung, hatte viel Zeit, um im Fernse-
hen die Alpinen Ski-Weltmeisterschaften in Frankreich zu verfolgen und
kam sich richtig iiberfliissig vor. Lasse war, ,,fahr nur, ich komme hier schon
klar“, nach zwei Tagen wieder auf den Berg gefahren. Gliicklicherweise
schien die Sonne und dick vermummelt sa sie auf dem Balkon. Die Gedan-
ken gingen hin und her. Es war schon bldd, aber vielleicht auch ein Zeichen
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ihres Korpers, der sie mahnte, mehr hauszuhalten? Sie hatte in den letzten
Jahren wirklich viel und recht intensiv gearbeitet.

Diese dreieinhalb Jahre waren schon heftig, was hatte sie nicht alles erlebt,
mitgestaltet, wie viele Néachte sind draufgegangen, um aus einer Kleinen
,Forschungsbude® an der norddeutschen Westkuste, ihrer Zeuss GmbH, ein
wirklich feines Unternehmen zu machen.

Wie viele Schritte zum Management 2.0 waren dazu notwendig gewesen?

1. Im Spatsommer 2005 wurde Constanze als Controllerin bei Zeuss Hu-
sum eingestellt und erkannte schnell, dass im Unternehmen eine gemein-
same Strategie fehlte. In zwei Workshops hatten sich die Flihrungskrafte
des Unternehmens ein gemeinsames Bild von ihrer Zukunft geschaffen
und festgelegt, welche Ziele sie erreichen wollten. Kern der Strategie
war die Erkenntnis, dass eine aktive Zukunftsgestaltung nur mit Koope-
ration gehen wirde. Ja es war das gemeinsam entworfene Bild eines ko-
operativen Unternehmens, das alle begeistert 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 (Produ-kte Tehnologie)
zielbezogene Interaktion Balance der

VI. Verantwortung

personlichen Ergebnis-
Orientierung

11l. Werte(n)
Wertschatzung

V. Unternehmens-/
Fiihrungs-Kultur

kooperativer Wettbewerb

IV. Strukturen
wertebasierte Nahtstellen

Abbildung 1: Umsetzungsschritte flr eine kooperative Strategie
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2. Die Scharfung des Geschéaftsmodells, das eine Konzentration auf ihre
Kernkompetenzen ermdglichte. Damit einhergehend eine viel bessere
Beobachtung, Erkennung und Beeinflussung ihrer Markte, ihrer Kunden,
ihrer Wettbewerber und Lieferanten.

3. Die Schaffung eines internen Marktes fiir die Organisation der Leistungs-
erstellung bei Zeuss Husum, verbunden mit einer neuen Gestaltung der
Kostenrechnung, der Einflihrung verhandelter interner Verrechnungsprei-
se. Hierzu gehorte auch eine systematische Arbeit mit Zielkosten, Ziel-
mengen und Ziel-Portfolien sowohl auf dem Absatzmarkt als auch im
Einkauf, bei der Kapitalbeschaffung wie auf dem Arbeits- und Bildungs-
markt.

4. Die Besinnung auf gegenseitige Wertschatzung als den Kern kooperativer
Wertschopfung. Wertschatzung hat gravierende Folgen fur die Gestaltung
und Handhabung der Preisbildung im Rahmen eines durchgangigen Lie-
fer-Ketten-Managements. Wertschatzung zeigt sich aber auch in der Ent-
gelt- und Mitarbeiter-Politik, die sich zunehmend an der Entwicklung,
Nutzung und Messung der Human-Potenziale orientiert. Und Wertschat-
zung gilt ebenso bei der Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen
durch stimmige Kennzahlen sowie durch Achtsamkeit fir mdgliche
Chancen.

5. Das Experiment mit neuen Strukturen, der Clusterung eigenstandiger
Einheiten um den internen Markt, gab der gegenseitigen Wertschatzung
Raum. Die Koordinierung durch einen Lenkungsausschuss, einer Gruppe
flr Preis-Strategie & Liefer-Ketten, einem Innovations-Team und einer
Fertigungsgruppe sowie durch Kompetenz-Zentren sorgte fir klare Li-
nien zur Steuerung der Informations-Strome.

6. Die Weiterentwicklung der Flihrungs-Kultur fihrte zu mehr Orientierung
auf einen ,ausbalancierten Bereich der Akzeptanz fiir alle relevanten In-
teressengruppen von Zeuss Husum. Durch eine konsequente Arbeit mit
Regeln und adressierten Verantwortungsbereichen wurde eine Erhéhung
des Anteils wirtschaftlich wirksamer Zeit erreicht. Die langsam Wirkung
zeigende Konfliktkultur im Rahmen eines offenen, kooperativen Wett-
bewerbs zielte auf geduldige, die individuelle Motivlage der Mitarbeiter
beachtende Innovation.

7. Ende 2008 hatten sie sich fur ein transparentes System eindeutiger Ver-
antwortung (,,EV’en®) entschieden. Es beruhte auf einer zielbezogenen
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Verknipfung der bestehenden Stellenbeschreibungen mit einer individu-
ellen Resultats-Orientierung. Bis zum Jahreswechsel hatten sie das bei al-
len Fihrungskraften umgesetzt und damit mehr Klarheit geschaffen, wo-
rin die Basis gegenseitiger Verlasslichkeit besteht. Jeder hatte Ubrigens
das aus seiner Sicht wesentliche Resultat als Gegenstand der persoénlichen
Zielvereinbarung festgeschrieben. Damit wollten sie ihrem Ziel einer ver-
trauensbasierten Fuhrung einen spirbaren Schritt ndher kommen. Ver-
lasslichkeit ist der Kern von Vertrauen.

8. Schliellich hatten sie begonnen, ihre Kommunikation zu veréndern. Sie
wollten von einer Praxis der Verlautbarungen zu einer Politik der Interak-
tion gelangen. Dabei ging es ihnen zum einen um die Konzentration des
Berichtswesens auf die EV<en des jeweiligen Empféangers, verbunden mit
einer Dialog-gefuhrten Intranet-Plattform, die allen Fuhrungskréften of-
fen stand. Und zum anderen ging es ihnen um einen Ubergang von der
eher kurzfristig angelegten Wertsteuerung zu einer nachhaltigen Unter-
nehmensteuerung mit Potenzialen.

Da war sie nun nach dreieinhalb Jahren angelangt. Sie begannen Manage-
ment 2.0, eine Philosophie der Kooperation miteinander zu leben, den Stil
von Befehl und Gehorsam durch eine vertrauensbasierte Flhrung zu erset-
zen. Und Constanze schien es eine gute Basis zu sein, jetzt erst richtig loszu-
legen. Aber das kaputte Knie erzwang eine Pause. Die unverhoffte Ruhe und
die strahlende Sonne lieRen einen Wunsch in ihr aufsteigen: Einfach mal
aufzuschreiben, wie es dazu gekommen war. So fing sie an.
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1. Potenziale -
Was wir kdnnen und was wir wollen

Auf einen Blick:

U Einstieg: Wo stehen wir heute, welche Gefahren bestehen und welche
Chancen konnten wir nutzen?

O Der grundsétzliche Zweck eines Unternehmens besteht in der Um-
wandlung von beschafften Potenzialen in Potenziale fur Dritte. Die
Wettbewerbs-Position eines Unternehmens héngt davon ab, (ber
welche Mdglichkeiten und Fahigkeiten (Potenziale) es verfugt.

U Dieser Umwandlungsprozess erfordert Menschen, die ihn in Gang
bringen und in Bewegung halten. Deren Tatigkeit unterliegt einem
Rentabilitatsanspruch, denn die dabei erzielten Einnahmen miuissen
neben laufenden Ausgaben und Kapitalkosten auch die Ausgaben
fur die Zukunftssicherung bzw. eine Reservebildung decken.

U Mit Anforderungsprofilen lassen sich Potenziale — ob von Mitarbei-
tern, Lieferanten oder Kunden - strukturieren und messen. Wer seine
Potenziale kennt, verbessert seine Chancen zur Potenzialausschop-
fung und damit im Wettbewerb.

O Zusammenarbeit bringt mehr. Innerhalb wie auBerhalb des Unter-
nehmens. Wer gewinnen will, muss die Menschen lehren, miteinan-
der und nicht gegeneinander zu arbeiten. Das erfordert, die Men-
schen mitzunehmen.

O Zum Mitnehmen benétigt man ein Bild von der gemeinsam gestaltba-
ren Zukunft als Grundlage einer Unternehmensstrategie.

Constanze kann es gar nicht fassen.

Nach allem, was ihr das Jahr 2005 bisher gebracht hatte, war der Sommer
doch noch erholsam geworden: Sie 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 besetzte Raddampfer bewegt
sich gemachlich auf die Pier zu. Staunend blickende Menschen verlassen das
Schiff. Die faszinierende Biihne, angestrahlt von vielen Scheinwerfern, liegt
im See vertaut. Tausende haben bereits ihre Platze in einem hochaufragen-
den Amphitheater gleichen Zuschauerraum eingenommen. Uber der Kulisse
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bewegt sich mit leichten Schnurren ein Zeppelin. Von den nahen Bergen
griRen blinkende Lichter die erwartungsvollen Zuschauer.

Was ist das Leben schon!

Bregenz, die Festspielstadt hat gerufen und viele aus aller Herren Landern
sind gekommen, um dieses Schauspiel zu erleben. So auch Constanze. Zu
Weihnachten hatte sie diese Reise zur Auffuhrung der Oper Troubadour von
Giuseppe Verdi auf der Seeblhne ihrem Vater geschenkt. Er sollte nach dem
Tod seiner Frau wieder positive Gedanken fassen. Auch ihre ,grofBe‘
Schwester Astrid war zu ihnen gestoen. Seit sie in der Nahe von Stuttgart
lebt, ist die ,,Familie“ viel zu selten zusammen. Umso mehr wertete es die-
sen Abend auf.

Letztes Weihnachten hatte Constanze Trollinger noch nicht gedacht, dass
sich alles so schnell zum Besseren wenden wiirde. Sie, das kaufménnische
Gewissen eines aufstrebenden Kichenmdbel-Herstellers aus Halberstadt in
Sachsen-Anhalt verstand sich immer weniger mit Threm 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. Uberstunden ohne Ende, nur noch
ein Ziel: Wachstum, Wachstum, Wachstum. Der Erfolgt drohte l1angst in eine
Bedrohung umzuschlagen.

Auch die private Ebene war briichig geworden. Der wirtschaftliche Aufstieg
hatte beide dazu verfuhrt, sich immer weniger Zeit fir gemeinsame Stunden
fern der betrieblichen Hektik zu gonnen. Es ist ohnehin schwierig, die Ba-
lance zwischen Beruf und Privat zu halten, wenn man an fihrender Position
im selben Unternehmen arbeitet. Wenn dann die Arbeit zum alles beherr-
schenden Thema verkommt; wenn die gegenseitige Achtsamkeit leidet;
wenn das emotionale Band sich hinter sachlichen Erdrterungen allméhlich
auflost — dann ist die Gefahr grof3. Dann bedarf es nur noch der Gelegenheit.
Bei Messen oder Kunden- bzw. Lieferantenbesuchen geraten interessante
Menschen in das Blickfeld, kénnen schnell Beziehungen entstehen, die we-
nig mit ,,geschéftlich® zu tun haben ...

Hinzu kam Konrads wachsendes Kontrollbedirfnis, er wollte alles im Griff
haben, auch sie — und so hatte sie sich im Friihsommer entschlossen, eine
Trennung herbeizufiihren: auf beiden Ebenen. Es war wohl der richtige Au-
genblick. Die Einigung mit Konrad kam schnell zustande. Zumindest finan-
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ziell gab es keinen Streit und Kinder waren nicht im Spiel. Mit Hilfe zweier
Rechtsanwalte, die nicht Uberall nur Finten und Risiken sehen wollten, konn-
te das Scheidungsverfahren ohne Rosenkrieg, ohne Tréanen und Beschimp-
fungen Uber die Blhne gebracht werden. So weit, so schlecht — aber vorbei.

Natdrlich suchte sie nun eine neue Aufgabe und hatte sich bei einigen Un-
ternehmen als Controllerin beworben, auch schon ein paar Vorstellungster-
mine hinter sich gebracht. Aber sie hatte Zeit, es drangte nichts. Erst einmal
wollte sie die gewonnene Freiheit geniel3en.

Vor Constanze lag nun die noch leere Seebthne, erwartungsvoll lauschte sie
der Ouvertire. Sie freute sich auf die kommende Auffiihrung, 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 Viertele ausklingen.
Selbstversténdlich tranken sie keinen Trollinger. Das waren sie Constanze
schuldig. Und zur Uberraschung des Abends horten die Schwestern vom
Vater, dass er eine neue, na ja sagen wir ,,Bekannte* kennen und lieben ge-
lernt hétte. ,,Das Leben ist viel zu kurz, um nur zu griibeln“ — wie recht er
hatte! Vater wollte mit Doris bald zusammen ziehen.

In gut 30 Minuten fuhren sie zu Dritt zuriick nach Nitzenweiler nahe
Kressbronn, wo sie die Nacht in einem kleinen Gasthaus verbrachten.

Am ndchsten Morgen sah Constanze auf ihrem Handy die Nachricht, die
auch ihr Leben fiir die nachsten Jahre prigen sollte: ,,Wiirden Sie gern ein-
stellen. Beginn maglichst kurzfristig. Erbitten schnelle Kontaktaufnahme.
Dr. Junker - Zeuss Husum. Sie rief gleich nach dem Friihstiick zuriick und
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 eloguent und beherrschte gute Manieren; das
hatte Constanze in der letzten Zeit ein wenig vermisst. 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
gegriindet. Harald war ein leidenschaftlicher Tiftler und Ingenieur, der sich
schon in jungen Jahren fiir 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 nach dem Diplom unmittel-
bar Gbernahm. Harald erlebte das Glick des Tlichtigen. Gemeinsam mit sei-
nem Studienfreund Erwin Haberl meldete er mehrere grundlegende Patente
an. Weil die patentierten Lésungen zu einer splrbaren Verbesserung des
Wirkungsgrades maritimer Antriebssysteme beitrugen, wurden sie bereits
nach kurzer Zeit weltweit eingesetzt. Drei Jahre spéter nutzte Harald Zeuss
die inzwischen nicht unerheblichen Patent-Einnahmen, um sich selbststdndig
zu machen. Er griindete ein Unternehmen — die Zeuss Husum GmbH.

Harald Zeuss war ein inspirierender Mensch, der eine Reihe hochbegabter
Ingenieure und Wissenschaftler um sich scharen konnte. So kamen neue
Entwicklungsfelder hinzu — neben die Antriebssysteme traten Geschaftsfel-
der im maritimem Umweltschutz, spezielle Wartungssysteme, elektronische
Bauteile und Steuerungen und schlielich ein Team von Beratern und Pro-
jektmanagern. Zeuss Husum beschéftigte inzwischen mehr als 250 Mitarbei-
ter.

Dann allerdings, vollig unerwartet und unvermittelt traf es die Familie Zeuss
wie ein Donnerschlag: Harald hatte wie so hdufig bis spét 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 noch einen kleinen Schluck. Dort unten
muss es passiert sein — man 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 der Familie gekiimmert. Das hat sie fortge-
flhrt; aber die Leitung der Firma war nicht ihre Sache. So libernahm Erwin
Héberl, der alte Freund der Familie, die Geschaftsfiihrung. Das war er Ha-
rald schuldig. Doch Erwin war immer als Wissenschaftler tatig gewesen. Im
Gegensatz zu Harald hatte er das Institut nie verlassen. Er pflegte zwar zeit-
lebens einen engen Kontakt zur Industrie und zu Haralds Unternehmen. Aber
Geschéftsfihrer der Zeuss Husum — das war doch etwas anderes. Friihzeitig
deutete er daher Gudrun an, dass er mit seinem 65. Geburtstag das Engage-
ment beenden werde. Als Berater und Freund des Hauses stdnde er noch zur
Verfugung — aber nicht mehr. Beide suchten sie nach einem Neuen und wur-
den bei Dr. Junker fiindig und handelseinig.

Nun war Dr. Junker sechs Monate im Amt. Schnell hatte er erkannt, dass
Zeuss Husum zwar Uber hervorragende Spezialisten verfligte, aber kein
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wirkliches Team war. Die einzelnen Geschaftsfelder arbeiteten weitgehend
nebeneinander her — es waren, wenn man so will, eigenstandige Furstenti-
mer, die ihren einstigen Konig verloren und die Krénung eines neuen nicht
zugelassen hatten. Erwin Haberl versplrte in keinem Augenblick den Ehr-
geiz, dies zu dndern. Er wollte eigentlich nur das Zeuss’sche Verméchtnis
erhalten. Vier Jahre aber sind eine lange Zeit, um Grenzen zu ziehen und
unsichtbare Grében auszuheben.

Gleichzeitig war das kaufmannische Bewusstsein bei Zeuss Husum nicht
sehr stark entwickelt. Harald verfligte Uber ein ausreichendes Vermégen, so
dass er sich als Tiiftler den Luxus leisten konnte, nicht ,,wirtschaftlich* sein
zu mussen. Diese Haltung war prégend fiir das Verhalten seiner Mitstreiter.
Es ging immer um die technische Neuerung, die wissenschaftliche Leistung,
die praktische Anwendbarkeit von Prinzipien — wenn dabei auch noch Ge-
winn abfiel, so war das nicht schlecht. Aber wirklich interessiert hat es ei-
gentlich niemand. Zeit seines Lebens hatte Harald Zeuss niemals auch nur
einen Pfennig bzw. Cent aus der Firma abgefuhrt. Im Gegenteil; wenn es
noétig wurde, schob er frisches Kapital aus seinem Privatvermdégen 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
Héberl 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 mittelstdndische Unternehmen erfolgreich gefihrt.
Aber eine solche Konstellation war auch fiir ihn etwas Neues, das er als
reizvolle Herausforderung ansah. Gerhard Junker studierte einst Wirtschaft-
informatik und technische Erfahrungen waren ihm nicht fremd. Eine Basis
als gleichberechtigter Gespréachspartner fur die Experten von Zeuss Husum
ergab sich daraus zwar nicht. Aber ein gewisses ,,Feeling® brachte er schon
mit. AuRerdem war er nicht der Typ des Herrschers. Das héatte ihm als Ein-
steiger auch wenig genitzt. Er betatigte sich eher als Moderator, dessen
Aufgabe darin bestand, den Menschen im Unternehmen ein gemeinsames
Ziel zu verschaffen — und die Mitarbeiter allmdhlich an den Gedanken der
Wirtschaftlichkeit zu gewohnen. Dabei halfen ihm seine besonnene und ru-
hige Art und seine Aura, die ihm von Anfang an einen unterschwelligen
Respekt verschafften.
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Eine Aura zu haben ist eine tolle Eigenschaft; allein fur den Erfolg reicht sie
auf Dauer nicht aus. Unter den rund 250 Mitarbeitern von Zeuss Husum
hatten nur drei (!) eine kaufmannische Ausbildung — die Leiterin des Rech-
nungswesens, Marianne Noumos, die ihr zuarbeitende Sachbearbeiterin An-
gelika Servig und Lasse Kramer, der Eink&ufer aus dem Bereich Schiffsan-
triebssysteme. Abhilfe tat not. Auf eine Anzeige meldete sich neben anderen
auch Constanze. Sie war Dr. Junker besonders aufgefallen, weil sie nicht nur
auf ihre Befahigungen flr den Job hingewiesen hatte sondern bereits in ih-
rem Bewerbungsschreiben andeutete, was sie vom Unternehmen erwartet
und welche Verantwortung sie als Controllerin ibernehmen wollte. Und
auch die eingeschaltete Personalberatung vermittelte nach dem Vorgespréch
einen positiven Eindruck.

Nun also saB sie vor ihm. Sein Bauchgefiihl hatte ihn nicht getduscht. Sie
war ihm auf Anhieb sympathisch und anscheinend beruhte das auf Gegensei-
tigkeit. Constanze hatte ihren neuen Job!

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

Er wirde alle Mitarbeiter tber die neue Kollegin informieren und dass sie
sich als Einstieg im Unternehmen umschaut. Sie solle ansonsten selbst ent-
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 erst einmal eine kleine Wohnung in Schobull, einem kleinen
Dorf nahe Husum. So kénnte sie bei gutem Wetter mit dem Fahrrad zur Ar-
beit fahren. Das erschien ihr in den heillen Spat-August-Tagen sehr verlo-
ckend zu sein. Zuriick in Halberstadt ging es an die schwere Aufgabe, sich
mit Konrad, ihrem Noch-Ehemann Uber die Aufteilung des Hausstandes zu
einigen. Aber ihre kleine neue Wohnung erleichterte diese Arbeit: alles Sper-
rige, Volumindése konnte bei Konrad bleiben, nur einige personliche Erinne-
rungsstiicke wollte sie in ihre neue Zukunft mitnehmen.
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Mit einem Freund transportierte sie alles — der Kleintransporter war doch
voll geworden! — 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 Fihrungskréften getroffen und dartiber hinaus in
jedem Bereich mit wenigstens noch zwei oder drei weiteren Mitarbeitern
gesprochen. Anfangs war man ihr mit Skepsis begegnet. Alle erwarteten,
dass sie gleich als Kontrolleurin ihre Macht demonstrieren wiirde. Aber sie
hat einfach nur zugehort, sich die Dinge erkldren lassen und den Gespréachs-
partnern aufgezeigt, dass Controlling wenig mit Kontrolle, aber viel mit
Transparenz zu tun hat. Ihr kommunikatives Talent und nicht zuletzt ihre
wiedergewonnene Frohlichkeit 6ffneten ihr die Turen.

Nun saB sie in Dr. Junkers Biiro und prasentierte ihm ihre Einschétzung.

,»Ich mochte Thnen zu Beginn erst einmal zeigen, auf welcher Grundlage ich
mir meine Einschatzung erarbeitet habe. Das kostet uns zwar funf Minuten
mehr, verbessert aber das Verstdndnis von dem, was ich sagen will*, begann
Constanze mit leiser Stimme ihre Ausfiihrungen.

,Nur zu“, versuchte er sie zu ermutigen. ,,Ubrigens wird Thnen aufgefallen
sein, dass sich alle bei Zeuss Husum mit dem Vornamen und per ,Du‘ an-
sprechen. Das sollten wir auch tun; ich heifle Gerhard.*

Nach diesem Einstieg war das Lampenfieber Constanzes etwas gesunken
und sie begann ihre Prisentation: ,,Um die Zukunftsaussichten von Zeuss
Husum einschétzen zu kénnen, habe ich ein Potenzialmodell benutzt, das wir
schon seit Jahren in Halberstadt als Orientierungshilfe eingesetzt haben. Dies
Modell ist nichts Neues sondern geht in seinem Kern auf betriebswirtschaft-
liche Vordenker wie Gutenberg und Géalweiler zuriick®. Es l4sst sich durch
folgendes Bild skizzieren (s. Abb. 2):

! Gutenberg bspw. hat sich bereits Mitte des vorigen Jahrhunderts ausfilhrlich mit Potenzialen
befasst. Er erklért die Unternehmung als eine Kombination von Eignungspotenzialen, akquisi-
torischen Potenzialen und finanziellen Potenzialen [Gutenberg, E. (1980, 1983, 1984)].
Gélweiler hat zwanzig Jahre spater den Faden wieder aufgenommen, indem er den Begriff des
,Erfolgspotenzials* im Zusammenhang mit strategischer Fiithrung einfiihrte und ihn als dritte
OrientierungsgréfRe neben Liquiditat und Erfolg stellte [Galweiler, A. (1974)].
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Abbildung 2: Potenzialmodell

In der traditionellen Sicht verschaffen wir uns am Einkaufsmarkt die not-
wendigen Ressourcen (Mitarbeiter, Rohstoffe / Material, Kapital etc.), bear-
beiten sie, liefern erstellte Produkte und Leistungen an unsere Kunden am
Absatzmarkt und sind froh, wenn der Umsatz nach Abzug aller Kosten etwas
Gewinn Ubrig lasst. So ist die Denkweise auch bei Zeuss Husum. Den Ein-
kaufsmarkt behandeln wir dabei sehr stiefmitterlich — wenn vom ,Markt*
und von ,Marktorientierung® die Rede ist, meinen wir ausnahmslos den Ab-
satzmarkt. Der Einkauf ist einfach eine Funktion, die halt zu funktionieren
hat, wie der Name schon sagt — aber keine strategische Bedeutung aufweist.
Auch der Arbeits- und Kapitalmarkt werden in den Begriff der ,Marktorien-
tierung® eigentlich nicht einbezogen.

Wenn wir unsere Zukunftsaussichten einschétzen wollen, geht eine solche
einseitige, enge Sicht am Kern der Dinge vorbei. Der grundlegende Zweck
unseres Unternehmens liegt in der Umwandlung der den beschafften Res-
sourcen eigenen Potenziale in Potenziale flr Dritte, fir 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 dafiir zu bezahlen.
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Aus dieser Sicht beginnt der Unternehmensprozess mit dem Erwerb gliter-
und personengebundener Potenziale auf dem Beschaffungsmarkt. Er setzt
sich fort durch deren interne spezifische Umwandlung in Potenziale, die fur
Konsumenten (Dritte) nitzlich sind. Er endet schlieflich mit dem Verkauf
dieser verwandelten Potenziale auf dem Absatzmarkt und dem daraus resul-
tierenden Geldzufluss, dessen Kaufkraft fir den erneuten Erwerb giiter- und
personengebundener Potenziale eingesetzt werden kann. Das ist der Grund-
prozess; dafiir ist ein Unternehmen, auch Zeuss Husum da.*

,,Geht es auch etwas konkreter?*, warf Gerhard ein.

,»Ich will ein Beispiel bringen. Wéren alle verfiigbaren Potenziale von vorn-
herein flr jeden nutzbar, wiirde niemand auf die Idee kommen, dafir ein
Unternehmen zu bemiihen. Wer z.B. wahrend einer Wanderung Wasser aus
einem Bergbach trinkt, wird die entgeltliche Hilfe eines Unternehmens we-
der bendtigen noch erwarten.

Derselbe Wanderer aber bezahlt ganz selbstverstiandlich seinen Obolus,
wenn er auf einer Berghutte seinen Durst mit einem Glas Bier I6scht. Denn
das Bier muss aus dem Potenzial von Wasser, Hopfen und Malz erst durch
die Erfahrung des Braumeisters und den Einsatz entsprechender Technik
gebraut werden; und leistungsfahige Logistikprozesse miissen die Brauerei
mit der Berghdtte verbinden. Erst wenn diese vielen niitzlichen, aber in ihrer
ursprunglichen Form nicht als Bier trinkbaren Potenziale in das Genusspo-
tenzial des auf der Hitte verfligbaren Bieres verwandelt wurden, kann der
Wanderer seinen Durst stillen.

Dieser Umwandlungsprozess - in welcher Weise auch immer er im konkre-
ten Fall gestaltet sei - erfordert Menschen, die ihn in Gang bringen und in
Bewegung halten. Sobald es sich dabei um Menschen handelt, die ihr Han-
deln wirtschaftlich organisieren, kommt eine zweite Bestimmung hinzu, -
ihre Tatigkeit unterliegt einem Rentabilitatsanspruch: Die Einnahmen mis-
sen

= die laufenden Ausgaben

sowie die Ausgaben fur

= Kapitalprozesse,

= Zukunftssicherung und

= Reservebildung decken.

Potenzialumwandlung und Rentabilitdtsanspruch sind die grundsétzlichen
Merkmale, die ein Unternehmen kennzeichnen.*
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1.2.2 Wettbewerbsvorteile auf allen Ebenen

Langsam wurde Gerhard unruhig. ,,Das ist eine schone Geschichte, der ich
auch gerne zustimme. Aber was hat das alles mit Zeuss Husum zu tun? Du
bist mir immer noch zu abstrakt und solltest nun auf den Punkt kommen.*

»Da bin ich schon lidngst. Nehmen wir als erstes das Verhiltnis von Vertrieb
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 ihre Arbeit gesprochen haben. Sie wussten es nicht;
sie wussten nicht einmal, ob sie das Uberhaupt schon einmal getan hatten in
den mittlerweile mehr als 15 Jahren, seit sie sich kennen.*

,»Wie kommst Du zu der Behauptung, dass beide dieselbe Aufgabe haben?*

,»(@anz einfach: Der Vertrieb beschafft uns Geld. Schon die Sprache formu-
liert eine gewisse Néhe zum Einkauf. Aber es geht um mehr. Am Geld inte-
ressiert uns nur vordergriindig die Menge und ob sie die Kosten deckt. Ei-
gentlich wollen wir das Potenzial des Geldes zur Verfiigung haben, all jene
Dinge kaufen zu kénnen, die wir zur erneuten Potenzialumwandlung brau-
chen. Uns interessiert die Kaufkraft.

Allerdings sind Geldvolumen und Kaufkraft nicht dasselbe. Das merken wir
sehr schnell, wenn die Inflation eine spiirbare Marke (bersteigt 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 Potenzial ermessen, das wir fir 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
Herz — haben Sie...“, Constanze stockte, ,.hast Du schon einmal bewusst
darauf geachtet?*

(3

»Mach weiter. Ich hore Dir zu. Jetzt wird es auch fiir mich spannend

»Aus Sicht der geldgebundenen Potenziale ist also der Vertrieb Kaufkraft-
Einkaufer und der Einkauf Kaufkraft-Verkaufer. Das klingt absurd, ist aber
die Praxis. Wir bemiihen uns vertriebsseitig gerade, unsere A-Kunden besser
zu betreuen, weil wir uns davon Wettbewerbsvorteile versprechen. Dazu soll
unser Key Accounting ausgebaut und effektiver gestaltet werden.
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Im Einkauf sind wir noch nicht einmal auf den Gedanken gekommen, dass
Key Accounting auch dort erhebliche Wettbewerbsvorteile bringen kann.
Sind unsere Lieferanten wirklich die besten, unterscheiden wir Uberhaupt
nac? strategischen Lieferanten und sind wir bei diesen ein bevorzugter Kun-
de?

Bei unseren Kunden bemihen wir uns wenigstens darum, einzigartig zu sein,
um strategische Vorteile zu erlangen. Wissen wir aber bei unseren Lieferan-
ten, ob sie — und wenn ja welche strategische Bedeutung sie fur Zeuss Hu-
sum haben? Wissen wir, ob bestimmte Zulieferungen und deren Hersteller
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 Entscheidung, bei uns einzukaufen, sogar davon abhan-
gig, dass wir bestimmte Komponenten ausgewéhlter Hersteller beziehen? All
das wissen wir nicht und kdnnen wir nicht einschatzen, weil bei Zeuss Hu-
sum anscheinend noch nie einer diese Fragen gestellt hat.

Einkauf, Marketing und Vertrieb missten wirklich eng miteinander koope-
rieren, um eine brauchbare Antwort zu finden. Allein, sie reden ja nicht ein-
mal miteinander (ber ihre Arbeit.

1.2.3 Anforderungsprofile

Das gilt Gbrigens nicht nur einseitig Richtung Einkauf. Der Vertrieb kdnnte
so manches vom Einkauf lernen. Lasse Krdmer, unser Einkdufer im Bereich
Antriebssysteme arbeitet z.B. mit Lieferanten-Klassifizierungen auf der Ba-

sis von Anforderungsprofilen®.«

Constanze musste aufpassen. lhre Gedanken flogen hin und her. Sie war
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 Verabredung am folgenden Sonntag, es war ein Wahl-
tag, folgte. Sie fuhren gemeinsam zum Norderhafen in Nordstrand und spa-
zierten auf dem Deich Richtung Holmer Siel. Nachdem die Sonne am Hori-
zont verschwunden war und sie gegen den Wind zuriick zum Wagen laufen

2 Die Fragestellung ist dem Buch ,,Die 3 Faktoren des Einkaufs“ von Schumacher S.C. et.al.
(2008) entnommen.
%s. Anhang ,,Controlling-Instrumente*; Stichwort: Anforderungsprofile
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mussten, wurde es richtig kalt (was an der Nordsee ,frisch® heif3t!) und sie
beschlossen, nach Siiden zum Aufwarmen zu fahren. In der litten
Nordstrander Teestuv wurde ihnen bei einem Pharisder mit Friesentorte wie-
der warm...

Natdrlich blieb es nicht allein bei unternehmensrelevanten Gesprachen, Las-
se war ein nicht nur interessanter und amdisanter, 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 zuriick — eine
Affare in der Probezeit kann problematisch sein! In den néchsten Tagen
vermied sie den direkten Kontakt zu Lasse, aber er ging ihr nicht aus dem
Sinn. Auch jetzt nicht!

,Die Problematik unserer Lieferantenprofile” setzte sie nach einer kurzen
Verzogerung, die wohl nur sie bemerkt hatte, fort ,,besteht leider darin, dass
Herr Kramer sie faktisch im Alleingang erarbeitet hat. Kaum jemand weil,
dass es sie gibt. Und der strategische Bezug beruht ausschlieBlich auf Ver-
mutungen. Auch die Ableitung von MaBnahmen erfolgt eher sporadisch,
isoliert und inkonsequent. Es ist im Moment nicht viel mehr als eine ,Hob-
by-Veranstaltung® von Lasse. Aber das Instrument ist da. Wir miissten 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
ebenso und erstellen fur jeden Zielkunden-Typ differenzierte Anforderungs-
profile mit Soll und Ist? Dann kdnnten wir Uber geeignete MaBnahmen re-
den, wie wir unseren vertriebsseitigen Zielen schrittweise naher kommen.
Die Systematik ldsst sich dafiir ohne weiteres nutzen. Wir brauchten dann
allerdings halbwegs konkrete Vorstellungen Uber die Zielkunden und der
Art, wie sie ,ticken‘. Aber ist das nicht ohnehin eine Aufgabe von Marketing
und Vertrieb? Warum haben wir das nicht langst geldst?

Und was ist mit den Mitarbeitern? Wir konnten in analoger Weise Mitarbei-
ter-Kompetenzprofile erarbeiten. In Halberstadt haben wir damit gute Erfah-
rungen gemacht. Mit seinem individuellen Profil, das jahrlich im Gesprach
aktualisiert wird hinsichtlich Anforderungen, Gewichtung und Bewertung,
kann jeder Mitarbeiter zum Vorgesetzten gehen und auf Fortbildung oder —
sofern das ins Profil einbezogen wird — auf Verbesserung der arbeitsplatzbe-
zogenen Infrastruktur drangen. Und Margit, unsere Personalleiterin sieht
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vorab, in welchen Bereichen wir uns um FortbildungsmalRnahmen kiimmern
missen, wo die dringendsten Bedarfe bestehen.

Manche Unternehmen kalkulieren den Aufwand, um einen neuen Mitarbeiter
zu finden und einzuarbeiten, auf tber 100.000 EUR. Mag sein, dass es bei
Zeuss Husum weniger ist. Das habe ich noch nicht feststellen kénnen. Aber
auf der Basis von Profilen hatten wir die Chance, den Wert auch fiir uns
halbwegs nachvollziehbar einzuschétzen. Im Ubrigen sind das dann auch die
Kosten, wenn wir einen kompetenten Mitarbeiter nicht halten kénnen! Soll-
ten wir uns nicht vornehmen, die Mitarbeiterentwicklung mit diesen Kompe-
tenzprofilen rationaler, nachvollziehbarer und damit besser zu gestalten?*

Constanze machte wie zur Unterstreichung eine kleine Pause, um dann ihren
Gedankengang erst einmal abzuschlief3en.

»Das alles sind Potenziale, die offen vor uns ausgebreitet liegen. Wir brau-
chen sie nur aufzuheben. Das kleine ,Zauberwort® heifit Kooperation und
beginnt damit, dass Vertrieb und Einkauf miteinander tber ihre Arbeit reden.
Aber das hatte ich ja schon erwahnt.«

1.3 Potenziale

Jetzt atmete Gerhard Junker tief durch. ,,Die Botschaft ist angekommen.
Allein, Du sprichst immer vom ,Miteinander reden‘. Das geht in Ordnung.
Nur, die Leute reden ja miteinander — gut, gut, sie reden nicht tber die Ver-
besserung ihrer Arbeit, aber sie sind sich nicht fremd. Und ganz unter uns —
man muss auch nicht immer tber die Arbeit reden. Dann wird man ja me-
schugge. Worum es bei uns eigentlich geht, sind fehlende gemeinsame Ziele,
die aus einer gemeinsamen Strategie entstehen. Erst dann haben wir doch
eine Orientierung fur sinnvolle Anforderungsprofile — seien sie nun fur Kun-
den, Lieferanten oder Mitarbeiter.

Eine gemeinsame Strategie erarbeiten ist jedoch meine Fiihrungsaufgabe und
zukunftig auch Deine. Wir mussen die Initiatoren sein. Es ist jetzt auch die
Zeit reif; damit alle endlich wissen, wo die Reise hingehen soll. Vorher diir-
fen wir den Mitarbeitern keine Vorwiirfe machen. ,Wer nicht weill, wo er
hin will, darf sich nicht wundern, wenn er woanders ankommt*, sagte schon
Markt Twain, obwohl er Zeuss Husum gar nicht kannte.*

Gerhard lachte kurz in sich hinein. ,,Kooperation ist schon und gut. Aber wir
missen wissen, fiir welche Ziele wir kooperieren sollen und was dadurch
besser klappt.*
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»Da will ich ja auch hin“, Constanze hob die Stimme. Da war sie wieder, die
Aufregung. Wird sie erklaren kénnen, was sie meint?

»Hast Du noch mehr?“ Gerhard schmunzelte ein wenig iiber ihren Eifer.
Andererseits war er sich nicht einmal ganz im Klaren, ob er wirklich noch
mehr héren wollte. Aber Constanze hatte Fahrt aufgenommen und verstand
seine Frage als Aufforderung.

1.3.1 Potenziale liegen brach

,Es geht gerade erst los. Potenziale erscheinen nicht nur als Kaufkraft, also
in geldgebundener Form, sondern sind auch an Produkte und Personen ge-
bunden. Dass Zeuss Husum das bisher nicht beachtet, kommt uns teuer zu
stehen.*

,Nun aber langsam; jetzt willst Du wohl scharf schielRen und richtest Kano-
nen auf Spatzen.* Gerhard wurde allmahlich doch etwas unruhig. Eine derar-
tige Prdsentation hatte er nicht erwartet. Aber er war auch neugierig, was
ihm da noch so alles auf den Tisch gelegt werden wirde. Also fing er sich
im selben Augenblick. ,,Mach weiter.*

,,Schauen wir uns den Umsatz etwas niher an. Wir verkaufen unsere Produk-
te in Kombination mit diversen Serviceleistungen, 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 es sich eher um
Peanuts handelt und der Aufwand nicht lohnt, das ndher zu untersuchen.

Dann habe ich von Margit von der Personalabteilung erfahren, dass es bei
uns schon seit Jahren penible Stundennachweise gibt, aus denen sich diese
versteckten Serviceleistungen faktisch auf Knopfdruck herausfiltern lassen.

Ich habe den Knopf gedriickt: Fur 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, zumal die 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
,Service fiir Kunden® abgerechnet wird. Dennoch sind 450 T€ ein zu grofes
Umsatz-Potenzial, um einfach zur Tagesordnung tiberzugehen.

Dartber hinaus schenken wir unseren Kunden Finanzdienstleistungen von
mehr als 840 T€. Ich habe festgestellt, dass zwischen der Auslieferung unse-
rer Ware und der Rechnungslegung im Schnitt 12 Tage liegen. Zusétzlich
gewahren wir faktisch eine zinsfreie Zahlungsfrist von 98 Tagen — das steht
so nicht in unseren Konditionen, aber in unseren Buichern. AuRRerdem stellen
wir ohne Anrechnung einen Lagerzeitraum von durchschnittlich 37 Tagen
zur Verfiigung, damit wir jederzeit auf Abruf lieferfahig sind. Insgesamt
leisten wir uns eine kundenbezogene Kapitalbindung von ca. 14 Mio. €.
Wenn wir unseren gunstigen Kontokorrent-Zinssatz darauf anwenden und
zum Schluss die relativ wenigen gewdahrten Skonti noch hinzuzéhlen, erge-
ben sich die eben genannten rund 840 T€.

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 hétten wir also schon ein verstecktes
jéhrliches Leistungspotenzial von fast 1,3 Mio. €. Selbst wenn wir davon nur
25% freisetzen, steigt unsere Umsatzrendite um fast 1%. Das wére nicht die
Welt, aber dennoch kein schlechter Erfolgsbeitrag.

Aber bisher wissen wir weder, wie sich das Potenzial auf die einzelnen Kun-
den verteilt noch haben wir es in den Preisen kalkuliert. Dazu musste der
Vertrieb mit dem Personalwesen und dem Rechnungswesen entsprechend

28



kooperieren. Doch auch sie haben noch nie derartige Fragen miteinander
erortert. Sie kennen zwar die Probleme, haben aber daraus nicht die Aufgabe
abgeleitet, kooperativ nach einer Lésung zu suchen.*

Gerhard war still geworden. Ihm schwante, dass da noch viel im Argen lag
bei Zeuss Husum. Aber nun wollte er es wissen. ,,Pack alles auf den Tisch,
Constanze. Deine Sicht beginnt mich zu tberzeugen. Wir haben offensicht-
lich viel zu tun.

1.3.2 Chancen der Potenzialausschépfung

,»Das kann man wahrlich so sagen. Aber darin liegt doch auch unsere Chan-
ce. Bis jetzt ist Zeuss Husum immer gerade so durchgekommen. Wenn wir
unsere Potenziale erkennen und lernen, wie wir sie heben kénnen, sind unse-
re Zukunftsaussichten enorm. Sieh es doch einfach positiv.

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

Umsatzstruktur
A-Kunden B-Kunden C-Kunden

Umsatzstruktur (2004) TE 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 Volumen stag-
niert seit drei Jahren bei ca. 35 Mio. €. Das miisste nicht so sein, sagte mir
Gunther Nieda, der nationale Vertriebsleiter Antriebssysteme. Wir verschen-
ken zu viel Potenzial insbesondere bei unseren A-Kunden. In den letzten drei
Jahren haben die ihren Umsatz um mehr als 25% gesteigert. Die Abnahme
von Antriebssystemen durch diese A-Kunden stieg zwar (ber alle ihre Liefe-
ranten betrachtet nicht ganz 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 A-Kunden zurlickgegangen — andere Lieferanten haben einen grofe-
ren Lieferanteil errungen.

Ich habe ihn gefragt, ob wir so 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 vorigen Sommer.
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 dartiber gesprochen. Das sei bei uns nicht Ublich. Aber er
konne sich vorstellen, dass ,man das versuchen sollte‘. Na immerhin.

Wir haben dann mal versucht, das Umsatzpotenzial® zu bestimmen, das wir
durch den Riickgang des Lieferanteils verlieren. Aus den Unterlagen von
Gunther geht hervor, dass der Zulieferbedarf unserer Kunden - bezogen auf
das Leistungsportfolio des Bereichs Antriebssysteme - im vergangenen Jahr
bei tiber 215 Mio. € lag. Unser Lieferanteil betrug etwa 12%. In diesem Jahr
wird der Zulieferbedarf voraussichtlich auf tiber 230 Mio. € steigen. Wir
aber gehen von einer etwa gleichbleibenden Lieferung in Hohe von 26,5
Mio. € aus. Damit sinkt unser Anteil auf unter 11,5%.

Angenommen, wir kénnten unseren Anteil wenigstens halten, ergébe das
bereits einen zusatzlichen Umsatz fiir Zeuss Husum von 1,7 Mio. €.

Weiterhin angenommen, wir konnten in unserem Einkauf von den jeweils
besten Anbietern der Welt beziehen und wéren (berall bevorzugter Kunde —
die Verkaufschancen unserer Antriebssysteme wiirden sich spurbar erhéhen.
Nach Meinung von Gunther stiege damit unser Anteil wieder auf ca. 13%
und der Umsatz erreicht die 30 Mio. € - Marke.

Aulerdem sieht er unter diesen Bedingungen die Mdglichkeit, zwei weitere
grofRe Kunden zu gewinnen, die sich schon langere Zeit fur unsere Kernlo-
sung interessieren, aber mehr Zuverlassigkeit vor allem bei den Steuerungs-
elementen erwarten. Das Auftragspotenzial schitzt er ,vorsichtig® auf 7,5
Mio. €.

Nun sind Einschéatzungen immer so einen Sache. Dennoch ldsst sich bei
Zeuss Husum allein im Bereich Antriebssysteme ein unerschlossenes Um-
satzpotenzial von ca. 10 Mio. € ziemlich konkret identifizieren. Wenn es uns

‘s Anhang ,,Controlling-Instrumente®; Stichwort: Umsatzpotenzialplanung
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auch hier gelingt, nur ein Viertel davon zu heben, wiirde Zeuss Husum einen
deutlichen Schritt nach vorn gehen und die seit Jahren anhaltende Stagnati-
onsphase hinter sich lassen.*

»,Warum um alles in der Welt tun wir das nicht?*, entfuhr es Gerhard fast
wie ein StoRseufzer.

,»Vielleicht liegt es daran, dass bisher noch keiner solche Fragen gestellt hat
und bei uns Kooperation weitgehend ein Fremdwort ist. Wir sind zwar ,lieb
zueinander. Aber um die Arbeit des jeweils Anderen kiimmert sich eigent-
lich niemand so wirklich.

1.4  Das Bild der gemeinsamen Zukunft

Daruber hinaus konnte mir keiner der Bereichsleiter sagen, worin die inhalt-
liche Gemeinsamkeit von Zeuss Husum besteht, warum wir ein Unterneh-
men sind. ,Weil Harald Zeuss es so gegriindet und entwickelt hat*, reicht mir
als Begriindung nicht aus. Ob sie sich denn Synergien aus einer Zusammen-
arbeit der Bereiche vorstellen kénnten, habe ich alle Bereichsleiter gefragt.
Denkbar sei das schon, war die fast einhellige Antwort. Aber konkret miisse
man erst einmal schauen, was die anderen Bereiche so drauf haben.

Dabei habe ich mir von Immanuel, also von Dr. Immanuel Perquiro — dem
Entwicklungsleiter fur elektronische Steuerungen, bestétigen lassen, dass wir
z.B. diese Elemente fir die Antriebssysteme durchaus auch selber entwi-
ckeln und fertigen kdnnten. Das erfordert auf der einen Seite Entwicklungs-
aufwand und einige kleinere Investitionen. Aullerdem mussten wir unsere
personellen Kapazititen erweitern, wenn wir unsere bestehenden Kundenbe-
ziehungen in diesem Bereich aufrechterhalten wollen. Auf der anderen Seite
gewinnen wir betrachtliche Wettbewerbsvorteile, weil die Unzuverlassigkeit
in der bisherigen Belieferung wegfiele und die Steuerungselemente in unse-
ren eigenen Innovationsprozess eingebunden waren.

Das muss natirlich alles noch genau unter die Lupe genommen werden.
Aber bisher wurde noch nicht einmal an diese Mdéglichkeit gedacht. Unser
Bereich fir 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 Ex-
perten und Einzelleistungen auszeichnet und die Mitarbeiter sich nach ihrer
Aussage bei uns wohlfiihlen. Aber weder Einkauf und Verkauf, noch die
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flnf Geschéftsbereiche, noch Bereiche wie Personal- und Rechnungswesen
arbeiten in nennenswerter Weise miteinander. Da hat es mich nicht gewun-
dert, dass es ein unternehmensweit abgestimmtes Qualitats- und Risikoma-
nagement nicht gibt. Auch das Nachdenken Uber gemeinsame Kernkompe-
tenzen wére vollkommenes Neuland; von einer Uber alle Bereiche durchgan-
gigen Gestaltung der gesamten Wertschopfungskette — Einkauf, Personal-
entwicklung, Produkt- und Technologie-Entwicklung, Logistik, Lager, Fer-
tigung, Verkauf, Rechnungslegung/Finanzen, Kundenbetreuung/Reklama-
tionen bis hin zur Abfallverwertung und Verschrottung — gar nicht zu reden.
Dass es kein organisiertes Controlling gibt, hat mich nicht (berrascht.
Schliellich hast Du mich deswegen eingestellt. Dass in Zeuss Husum so
,konsequent‘ nebeneinander her gearbeitet wird, war in diesem Ausmal
schon erstaunlich; zumindest fir mich.

Dadurch entstehen ohne Zweifel erhebliche Wettbewerbshachteile; einige
davon habe ich versucht in etwa zu quantifizieren. Dass Zeuss Husum den-
noch nicht tief in den roten Zahlen sitzt, deutet auf enorme Basispotenziale
hin, mit denen wir selbst eine so grofRe Verschwendung von Mdglichkeiten
und Fahigkeiten bisher halbwegs verkraftet haben. Eines dieser Basispoten-
ziale ist sicher das gute Betriebsklima; faktisch jeder, mit dem ich sprach,
hat mich fast spontan darauf hingewiesen. Sie fiihlen sich als Teil der groRRen
Zeuss Husum Familie. Man ist nett zueinander.

Welches Potenzial sich aus einer engeren Kooperation all unserer Bereiche
tatséchlich ergeben kann, ist gegenwartig nicht wirklich abschétzbar. Es
wirde sich nach meiner Auffassung allemal lohnen, das n&her zu untersu-
chen. Wenn unsere Experten erst einmal miteinander reden und sich gegen-
seitig erklaren, was sie kdnnen, werden sich neue ldeen ergeben, von denen
wir heute noch gar nichts wissen. Ich wiirde darauf wetten, dass sich darun-
ter auch solche befinden, die wir mit Erfolg vermarkten kénnen. Im Ergebnis
wird sich Zeuss Husum wesentlich besser am Markt positionieren kénnen als
heute.*

»lopp, die Wette gilt“, warf Gerhard ein. Er hatte auch schon etwas im
Kopf, tber das er unléangst mit Dr. Jonas Hinrichsen, dem Leiter der Berei-
che Wartungssysteme und maritime Umwelttechnik und Dr. Perquiro ge-
sprochen hatte. Eine Entwicklungsmdglichkeit mit hohem Synergie-
Potenzial und aussichtsreichen Erfolgs-Chancen. Aber das Ganze war noch
nicht spruchreif; eine Patentanmeldung war zwar eingereicht aber noch nicht
bestétigt. Die Drei hatten deshalb Stillschweigen vereinbart; und so sagte er
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Constanze nichts Uiber seine Gedanken. Aber sie hatte ihn mit ihrer Einschét-
zung in seiner Denkrichtung bestarkt.

,,Lass uns hier eine Pause machen. Ich muss erst einmal durchatmen und das
alles verdauen. Wir gehen ein bisschen spazieren, essen etwas zu Mittag und
dann werden wir uns dartiber unterhalten, was wir tun wollen.«

Gesagt, getan — sie fuhren zum Hafen zu Tante Jenny, einem der &ltesten
Restaurants in Husum und genossen ein herzhaftes Mittagessen. Anschlie-
Rend schlenderten sie noch ein bisschen am Wasser entlang bis hinunter zur
Klappbriicke an der Hafeneinfahrt. Obwohl es schon Oktober war vergnug-
ten sich viele Menschen in den Stralencafes, schlenderten Touristen wie
Einheimische in der Sonne am Hafen entlang, Eis schleckend oder Fisch-
brotchen kauend. Dann ging es wieder zuriick.

1.4.1 Ziel-Dimensionen

»Was schlagst Du vor?*, nahm Gerhard den Faden wieder auf, nachdem er
Constanze einen Earl Grey und sich einen Latte Macchiato serviert hatte.

,»lch denke, wir brauchen ein behutsames, aber konsequentes Programm zur
strategischen Entwicklung all unserer Potenziale. Nur dann kdnnen wir die
Forderung von Frau Zeuss nach ausreichender Wirtschaftlichkeit erfiillen,
um das Unternehmen nachhaltig am Markt zu positionieren und dem Ver-
machtnis von Harald Zeuss gerecht zu werden.*

,,Damit wir nicht mit denselben Worten aneinander vorbei reden®, warf Ge-
rhard ein, ,,sollten wir uns einigen, was wir unter ,strategisch‘ und ,operativ
verstehen wollen. Schon Konfuzius soll ja vor 2.500 Jahren gesagt haben:
,Bevor ihr euch streitet, klart die Begriffe‘.

Constanze schmunzelte innerlich Uber Gerhards Hang zu weisen Zitaten,
aber sie liel} sich nichts anmerken. ,,Da hast Du vollkommen recht. Fast je-
des Lehrbuch liefert uns seine eigene Definition. Das stiftet oft mehr Verwir-
rung als es hilft. Ich habe im Studium Alois Gélweiler® gelesen; und seine
Definition erschien mir am plausibelsten fur die Praxis. Wir haben sie auch
in Halberstadt erfolgreich angewendet.*

1411  Ziel-Dimension Entscheidungsebene

> A Gilweiler (1974)
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,Im Grundsatz lauft die Unterscheidung darauf hinaus, strategisch und ope-
rativ am unterschiedlichen Umgang mit den Mdglichkeiten und Fahigkeiten
des Unternehmens zu unterscheiden — Galweiler bezeichnet die Kombination
beider als Erfolgspotenziale. Das effiziente Nutzen und Umwandeln aller
verfligbaren Potenziale kennzeichnet unser operatives Geschaft. Nutzen ist
jedoch leider immer mit Abnutzen verbunden. Zum Teil werden die Potenzi-
ale in die Produkte und Leistungen umgewandelt, die wir verkaufen. Zum
Teil veralten sie — Dein Wissen aus dem DOS-Lehrgang Anfang der 90er
Jahre ist wahrscheinlich nicht mehr ganz up to date. Zum Teil verschleiRen
sie einfach wie z.B. Maschinen. Deshalb miissen wir parallel zum operativen
Geschaft ebenso systematisch und kontinuierlich Potenziale entwickeln bzw.
erwerben. Das ist unser strategisches Geschaft.”

,»Ich hitte eigentlich ,strategisch® kurz und knapp mit ,langfristig® und ,ope-
rativ’ mit ,kurzfristig® gleichgesetzt“, meldete sich Gerhard zu Wort. ,,.Das
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 hinter dem Ofen hervorlocken?*

»Das war in Halberstadt zundchst auch ein Gewohnungsprozess, hat uns
dann aber eindeutig geholfen. Wir kdnnen uns besser auf das jeweilige Tun
konzentrieren. Das strategische Geschaft erfordert andere Entscheidungen
und andere konkrete MalRnahmen als das operative, deshalb ist es so wichtig,
die Dinge nicht zu vermischen. Es ist eben ausschlaggebend, dass wir einer-
seits effektiv arbeiten, d.h. jene Potenziale entwickeln, mit denen wir Wett-
bewerbsvorteile realisieren kdnnen — andererseits geht es beim Nutzen der
verfligbaren Potenziale darum, sie effizient zu verwerten. Strategisch bedeu-
tet daher auch: die richtigen Dinge tun flr unsere Kunden; und operativ heift
dann, die Dinge richtig tun (s. Abb. 3):
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Zukunftsprozesse

Strategisches Geschift
Potenziale erwerben

Reserven (Risikovorsorge)

Geldverwendung
Einkaufsmarkt

Leistungsprozesse

operatives Geschéft
Potenziale nutzen und

Kapitalprozesse

Zeitdifferenzen

bzw. entwickeln umwandein zwischen strategischem
- und operativem
Marketing Auftrige Geschiift iiberbriicken
Kapazitatsentwicklung Kapazititsnutzung
Qualitatspotenzial Qualitatssicherung
" . Eigenkapital /
Mitarbeiterkompetenz Mitarbeitereinsatz Fremdkapital

Investorenbeziehung Liquiditatssicherung
Debitoren / Kreditoren

Partnerschaftsaufbau Disposition der Partner

@
Abbildung 3: strategisches und operatives Geschaft

Das hangt aber auch damit zusammen, wie wir unsere Erfolge messen. Wir
schauen normalerweise fast ausschlieflich auf das Geld. Aber im strategi-
schen Geschéft werden Potenziale ,verdient‘, nicht Geld — das bekommen
wir erst durch das operative Geschéft, sofern wir dort ausreichend geeignete
Potenziale zur Verfiigung haben und diese auch nutzen. Deshalb sind alle
Kennzahlen, die strategischen Erfolg am Geldeingang messen, sehr spate
Indikatoren. Wer etwa Marketing am Umsatz misst, erhélt Vertrieb. Marke-
ting soll Neugier erzeugen, damit es genug Menschen gibt, die Zeuss Husum
kennen und sich fiir unsere Produkte und Leistungen interessieren. Erst dann
kann der Vertrieb Auftrdge besorgen, mit denen wir Geld verdienen. Strate-
gisches Geschaft und operatives Geschaft bedingen einander, sind aber nicht
dasselbe.

Definition:

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

operativ. = Nutzung von Potenzialen = Leistungsprozesse realisieren
= die Dinge richtig tun
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Und wenn wir nur mit spaten Indikatoren messen, kann es auch schnell ein
,Zu-Spét-Indikator* werden. Weil wir erst zu spiat bemerken, dass wir die
adaquaten Erfolgspotenziale im entscheidenden Moment nicht zur Verfu-
gung haben. Wir missen strategisches und operatives Geschéft auf der einen
Seite eng miteinander verzahnen. Auf der anderen Seite gilt es, beide mit
ihren jeweils spezifischen Methoden und Instrumenten zu gestalten und zu
steuern. Dann steigen unsere Chancen, Erfolg zu haben.

Im Ubrigen kommt auch noch eine dritte Entscheidungsebene hinzu: das
dispositive Umgehen mit den Engpédssen unserer Kapazitaten: Zum einen
mussen wir taglich mit bestehenden Engpéssen umgehen; gleichzeitig sind
wir gut beraten, die langfristige Entwicklung von Engpéssen im Auge zu
haben, damit wir in fiinf Jahren nicht Uberrascht werden. — dazu aber spéter
mehr.

1.4.1.2 Ziel-Dimension Zeit

Die zeitliche Abfolge hingegen ist eine andere Dimension bei der Planung
und Realisierung unserer Ziele. Wir kdnnen beispielsweise festlegen, wel-
chen Umsatz und welchen Gewinn wir in finf Jahren erreichen wollen, wie
grol? Zeuss Husum dann sein soll und wie viele Kunden wir anstreben. Das
sind langfristige Ziele flr das operative Geschéft — manche bezeichnen das
auch mit den Begriffen ,Unternehmenspolitik‘ oder ,Orientierungsrahmen".

Umgekehrt missen wir schon heute damit beginnen, die erforderlichen Po-
tenziale zu entwickeln, damit sie uns in finf Jahren in ausreichenden Mafe
sowohl qualitativ als auch quantitativ zur Verfligung stehen. Daraus entste-
hen kurzfristige Ziele fur das strategische Geschaft. Das heift, auch kurzfris-
tig, also heute und morgen mussen wir strategische Ziele erarbeiten, neben
den kurzfristigen operativen Zielen. Und wie gerade angesprochen gibt es
neben den langfristigen strategischen Entwicklungszielen auch langfristige
operative Ziele, die wir uns antun wollen. Es sind eben zwei verschiedene
Dimensionen.

1.4.1.3  Ziel-Dimension Analyse

,»Schliefit ,,strategisch* nicht auch das analytische Nachdenken iiber Chancen
und Risiken ein? Und ,operativ® ist dann das Umsetzen dieser Gedanken?
Ich bin immer noch nicht ganz bei Dir.*
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»Das Analytische ist eine weitere, die dritte Dimension; Analysen bendtigen
wir sowohl kurz- als auch langfristig und fiir alle drei Entscheidungsebenen.
Man kann das am besten mit einem Wirfel visualisieren (s. Abb. 4):

| Unternehmenspolitik / Orientierungsrahmen |
Mittelfristige ~—
Langfristige
Planung

o
0 1 203 4 5 .. Jahe ©
s ST T T o

Entscheidungs- //////
Dimension /
Strategisch /
2
. Analytische
Operativ . i
P / / Dimension
/ Struktur-Analyse
Dispositiv Konjunktur-Analyse
IST-Analyse

o 1 2 3 4 5 .. Jahre
Zeitliche Dimension

Abbildung 4: Planungswijrfel6

Die Fragestellung lautet doch: Auf der Basis welcher Analysen muss ich
welche Entscheidungen fur welchen Zeithorizont treffen? Das Wirfelmodell
impliziert Ubrigens auch, dass es besser ist, unser Budget aus der mittelfristi-
gen Planung abzuleiten. Dann sehen wir aufgrund systematischer Analysen
und Zielorientierungen schon friihzeitig, was auf uns zukommt und kénnen
alle Fuhrungskrafte und Mitarbeiter grindlicher auf die mit dem Budget zu
treffenden Entscheidungen vorbereiten. Bei Zeuss Husum ist es leider immer
noch gepflegte Praxis, die VVorschau aus dem dritten Quartal in das Budget
des Folgejahres zu tberfiihren. Strategische Uberlegungen und mittelfristige
Planung spielen dabei eine hichstens untergeordnete Rolle; bestenfalls als
eine Art ,Merkposten‘. Deshalb interessieren sich auch nur wenige fiir die

6 gestaltet nach Deyhle, A. (2003), S. 730, S. 998 ff. (die angefilhrten Analysen sind nur eine
Auswahl; aulRerdem fallen in diese Dimension auch Instrumente wie Szenarien und Simulati-
onen)
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,strategischen Spielchen* — wie die meisten sagen. Es entstehen ja daraus
keine praktisch wirksamen Konsequenzen bzw. sie werden flr die Menschen
im auf das Budget eingeengten Planungsprozess nicht sichtbar. Gleichzeitig
wurde mir oft bekundet, dass unser Budget willkirlich sei, bloR das Beste-
hende zementiere, Innovationen einenge und letztlich gemauert wird, damit
die Pramie nicht gefahrdet ist. Das wundert mich nicht — auch in der Planung
werden bei uns zu viele Potenziale verschenkt.*

,Ich lasse mir das durch den Kopf gehen. Diesen Planungswirfel sollten wir
allen Fihrungskréften vorstellen und schrittweise in die Praxis einfiihren ...
mein Gott, was willst Du alles mit uns anstellen?*, entfuhr es Gerhard in
diesem Moment. Und wie zur Rekapitulation murmelte er fast unverstand-
lich fiir Constanze vor sich hin:

»Wir werden also unsere Analysen auf die Potenziale von Zeuss Husum
ausrichten. Wenn wir wettbewerbsfahig sein wollen, missen wir tberall, d.h.
auf allen Ebenen der Potenzialumwandlung — oder entlang der gesamten
Wertschopfungskette, wie ihr Controller sagt — danach suchen, auf welche
Weise wir einzigartig sein kdnnen; sei es durch strategisch besondere Bezie-
hungen zu unseren Lieferanten oder durch unsere internen, u.U. tiefer als
bisher gestaffelten und aufeinander abgestimmten Kompetenzen oder die
Einbindung unserer Kunden und letztlich durch eine ausgewogene Koopera-
tion aller miteinander. Das kdnnte unser entscheidender Wettbewerbsvorteil
werden. Dazu missen wir Ziele setzen, Ideen sammeln und MalRnahmen
ableiten, die wir dann in die mittelfristige Planung berfuhren, um sie zu
gegebener Zeit in das Budget einzubinden. Das ist ein gar nicht so schlechter
konzeptioneller Ansatz. Aber wie bringe ich das meiner Truppe bei, ohne
dass die mich verstandnislos anschauen? Und wie kriege ich sie dazu, dass
sie aktiv mitziehen? Wie viele Jahre gibst Du uns, um das zu bewiltigen?*

,»Geduld ist die Tugend der Strategen®, lichelte Constanze — da hatte sie nun
auch so einen Spruch abgelassen, ,,aber wenn wir nicht einfach mal anfan-
gen, schaffen wir es nie.*

1.4.2 Erarbeitung eines gemeinsamen Bildes

Zwei Tage spiter bat Gerhard Junker Constanze zu sich: ,,ich brauchte zwei
Néchte, um Uber unser Gesprach nachzudenken. Ich befirchte, wir kénnen
nicht mehr lange so ,rumwurschteln‘ wie bisher. Unsere Wettbewerber
schlafen nicht. Gestern hatte ich zudem (ber unsere hausinterne Busch-
trommel vernommen, dass ein wichtiger Mitarbeiter von einem Wettbe-
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werbsunternehmen angesprochen wurde. Glicklicherweise hilft uns manch-
mal auch unsere Abgeschiedenheit hier an der Kiiste! Aber diese Informati-
on zeigte mir, dass wir auch unseren Mitarbeitern eine Zukunft aufzeigen
mussen — eine gemeinsame, eine gemeinsam gestaltete Zukunft.*

Constanze lachelte innerlich. Auch sie hatte von den Gerlichten gehért und
gehofft, dies kdnnte Anlass fur Verédnderungen sein.

,»Mir schwebt ein Workshop vor* dachte Gerhard laut weiter ,,mit unseren
Fuhrungskréften der ersten und zweiten Ebene. Der Grad der Komplexitét
bei uns lasst es nicht zu, neue Marschrichtungen einfach von oben anzuord-
nen. Wir sollten neue Ideen, Ziele, Strukturen im Kopf 6ffnen, austesten und
uns neu justieren, um bestehende Interessenkonflikte und Misstrauen in Ko-
operation zu verwandeln. Und vorher werde ich mit Frau Zeuss zur Orientie-
rung ein paar langfristige operative Ziele abstimmen. Vielleicht kann ich Sie
sogar dazu gewinnen, am Workshop teilzunehmen. Kannst Du bitte nach
geeigneten Moderatoren fir einen derartigen Ziele-Workshop Ausschau zu
halten und die organisatorische Vorbereitung zu tibernehmen?’«

" Detaillierte Hinweise auf die magliche Struktur eines derartigen Workshops finden Sie im
Anhang.
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2. Ziele -
Von der Vorgabe zum gemeinsamen Bild
der Zukunft

Auf einen Blick:

O Das Tun in der Gegenwart wird vom Bild der Zukunft und den Erfah-
rungen der Vergangenheit bestimmt.

U Die Zweckbestimmung gibt ein Bild von der gesellschaftlichen Auf-
gabe eines Unternehmens. Sie beschreibt die Basis seiner Existenz.
Damit niemand die Existenz in Frage stellen kann, miissen wir wis-
sen, worin die zentrale Herausforderung besteht und welche Antwort
wir geben wollen. Das ist der Kern jeder Unternehmensstrategie.

O Das Geschaftsmodell sollte die Einzigartigkeit des Unternehmens flr
seine Kunden aufzeigen — damit dem Rentabilittsanspruch Geniige
getan werden kann. Die Einzigartigkeit kann durch Innovationen ge-
starkt werden. Das Geschaftsmodell muss die Frage beantworten,
wie wir mit unserer Strategie Geld verdienen wollen.

O Mit der Balanced Scorecard als Managementinstrument kann der
Prozess zur Strategieumsetzung eingeleitet und begleitet werden —
ohne Strategie ist die Balanced Scorecard nur ein Kennzahlengerust.

U Translate Strategy into Action — es geht bei der Balanced Scorecard
um das Umsetzen der strategischen Zielstellungen in konkretes TUN
und um die Ubersetzung in die Sprache der handelnden Menschen —
Kennzahlen kdnnen dabei helfen.

O Fur die Erarbeitung der Strategie und dem gemeinsamen Festlegen
des zielgerichteten TUNs sollte man sich ausreichend Zeit nehmen.
Nur so kann ein gemeinsames Bild auch reifen.

O Da die Strategie-Umsetzung nicht durch den Fuhrungskreis eines
Unternehmens allein erfolgen kann, ist die interne Kommunikation
tiber Ziele und Einflussmdglichkeit eines jeden Mitarbeiters duRerst
wichtig.

2.1  Einstieg in die Strategie

Nach einigen Wochen waren zwei Moderatoren gefunden, 15 Teilnehmer fiir
den Workshop ausgewahlt, vorbereitende Gesprache zwischen den Teilneh-
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mern und den Moderatoren gefiihrt und ein erster dreitdgiger Termin verein-
bart. An einem schénen Abend im Spétherbst fanden sich alle im Histori-
schen Krug in Oeversee ein. Das in fast 200-jahriger Familientradition ge-
flhrte Romantikhotel mit seinem Reet gedeckten Dach und der Einbettung
in ein parkéhnliches Gelénde bot das richtige Ambiente, um sich der strate-
gischen Weiterentwicklung in Ruhe und Konzentration widmen zu kénnen.

Die Moderatoren hatten vorgeschlagen, sich aul3erhalb des Unternehmens zu
treffen, damit alle Teilnehmer frei sein konnten vom Alltagsgeschaft; und
die Abende sollten zur Kommunikation genutzt werden. Deshalb tibernach-
teten alle im Hotel — auch wenn es nur etwa 40 km von Husum entfernt liegt.

Der Abend begann mit einem gemeinsamen Essen. Zur Uberraschung aller
war es Gerhard Junker wirklich gelungen, Frau Zeuss zur Teilnahme an die-
sem Workshop zu bewegen. Eigentlich wollte sie sich ja aus dem Unterneh-
mensalltag heraushalten, aber schon wegen des von den Moderatoren im
Vorgesprach beschriebenen Prozesses der Mitnahme mdglichst vieler am
Diskurs, an der gemeinsamen Zielbestimmung fir Zeus Husum hatte sie sich
entschlossen, sich diesmal zu engagieren und mitzumachen.

Nach einer Einstimmung in das Thema durch die beiden Moderatoren stellte
Gerhard Junker die langfristigen Ziele fur das operative Geschéaft vor, die er
gemeinsam mit Frau Zeuss als Orientierungsrahmen abgestimmt hatte:
Nachhaltiges Umsatzwachstum mit einer Ziel-Kapitalrendite in 2010 von
wenigstens 10%. ,,Na ja, das sind noch fiinf Jahre, da wird viel passieren®
dachte so mancher. Man war es ja nicht anders gewohnt.

Anschliefend erlduterten die Moderatoren das Programm flr die kommen-
den drei Tage und baten alle, sich noch gegenseitig vorzustellen.

Verwunderung!

Natdrlich kannten sich die Teilnehmer alle recht gut. Insofern ware es miRig
gewesen, jeweils den Lebenslauf in Kurzform darzustellen. Sie sollten statt-
dessen uber ihre Hobbies sprechen, tber ihre Engagements auBerhalb der
Zeuss Husum GmbH und was sie tun wirden, wenn sie einen Wunsch frei
hitten. Das brachte geniigend Stoff fiir Uberraschungen und die bei einem
kuihlen Flensi und Wein fortgesetzte Kommunikation. Der Abend klang am
Kamin aus; die Stimmung war gut; der etwas ungewdhnliche Einstieg hatte
Neugier erzeugt; und so gingen alle zu Bett mit dem Gefihl, vielleicht am
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néchsten Tag ein neues Kapitel in der Firmengeschichte von Zeuss Husum
aufzuschlagen.

2.1.1 Bewahren und Verbessern

Der Morgen begann mit einer gedanklichen Lockerungsibung. Die Teil-
nehmer trugen in Gruppen zusammen, was bei Zeuss Husum unbedingt be-
wahrt und was noch verbessert werden kann. Die vier Gruppen beantworte-
ten jeweils nur eine der beiden Fragestellungen, um nicht abwégen zu mus-
sen.

Bezeichnend, aber fiir Constanze nicht Uberraschend, gab es u.a. folgende
Aulerungen:

Was wollen wir bewahren:

beste Qualitat

hohen Service-Anspruch
kundenspezifische Flexibilitét
wirtschaftliche Unabhéangigkeit
positives Arbeitsklima

Was sollten wir in Zukunft noch besser machen:

Fuhrungskultur (partizipierend, teamorientiert, unterstiitzend)
Entscheidungskompetenz mit Sachkompetenz verbinden

mehr Transparenz

systematische Weiterbildung (Personalentwicklung)

Potenziale der Menschen im Unternehmen besser nutzen (Synergie)
gemeinsame Vertriebsstrategie

2.1.2 Der Unternehmenszweck

Vor dem nachsten Schritt erlduterten die Moderatoren ihr Herangehen, ihren
roten Faden (s. Abb. 5):
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Unternehmenspolitische
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Abbildung 5: Schritte zur Balanced Scorecard

Ausgehend von der unternehmenspolitischen Rahmensetzung ware als erstes
abzuprifen, ob die Zweckbestimmung des Unternehmens der Rahmenset-
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zung noch adaquat ist. Davon lasst sich ableiten, worin die zentrale Heraus-
forderung von Zeuss Husum heute und morgen besteht und was den Kern
der Strategie — oder anders ausgedriickt: die strategische Antwort — bilden
muss, um den Herausforderungen gerecht zu werden; und welche Interes-
sengruppen man dabei mit im Boot haben muss. Als nachstes gilt es zu kl&-
ren bzw. zu prazisieren, wie auf dieser Grundlage Geld verdient werden soll,
wie das Geschaftsmodell zu gestalten ist. Danach stellt sich die Frage, was
jetzt zu tun ist, um den strategischen Ansatz mit Leben zu erfillen. Damit
sind wir dann bei der Balanced Scorecard und ihren beiden Auspréagungen
als Strategisches Haus und als Berichts-Scorecard. ,,Das ist kurz und knapp
unser Programm. Lassen Sie uns an die Arbeit gehen.*

Die unternehmenspolitische Rahmensetzung hatten Frau Zeuss und Gerhard
Junker gegeben. Wie im roten Faden erlautert, ging es nun darum, den
Zweck des Unternehmens zu beschreiben. ,,Na ja, Profit machen* war die
erste Reaktion. ,,Das kann es ja nicht sein* wagte sich Margit Alwys vom
Personalwesen aus der Deckung. ,,Wir miissen unseren Mitarbeitern, den
Menschen die sich hier bei Zeuss Husum engagieren, eine Heimat und eine
Zukunft geben — sonst sind wir in kiirzester Zeit weg vom Fenster.” ,Fiir
unsere Kunden innovative Produkte entwickeln und liefern warf Lasse
Krémer ein.

Die Diskussion wogte hin und her — mit der Zeit bekamen alle ein Geftihl fir
die Komplexitat der Anforderungen verschiedener Personengruppen, fir die
Zeuss Husum eine wichtige Rolle spielte - die Moderatoren bezeichneten sie
als ,,Stakeholder. Wen brauchen wir mit im Boot, wenn wir der langfristi-
gen Orientierung von Frau Zeuss gerecht werden wollen? So kam man zum
Schluss, dass Zeuss Husum fiir folgende Gruppen eine wichtige Rolle spiel-
te:

= Kunden

= Mitarbeiter

= Lieferanten, die ja eigentlich mehr zu Partnern werden sollten

= Kapitalgeber (Frau Zeuss und ihre Kinder)

= Region Husum — sei es die Stadt, der Kreis Nordfriesland oder das

Land Schleswig-Holstein

,Ja, das ist sicher richtig® duBlerten die Moderatoren, ,,dies sind Menschen
bzw. Institutionen, deren Interessen wir spéter berticksichtigen missen, da-
mit sie uns bei der Strategieumsetzung unterstiitzen. Aber den Zweck des

44



Unternehmens flr diese relevanten Interessensgruppen sollten wir auch noch
versuchen zu beschreiben.

Woraus gewinnt Zeuss Husum seine Existenzberechtigung? Denn auf die-
sem Gebiet mussen wir besonders gut sein, damit uns Niemand unsere EXxis-
tenz streitig macht.*

,»J0* begann Dr. Immanuel Perquiro, an seiner kalten Pfeife ziehend ,,ich bin
zwar nicht hier geboren, aber inzwischen nach 18 Jahren fiihle ich mich hier
sesshaft. Noch nicht Heimat, aber zu Hause. Und ich will, dass es so bleibt.
Dass mir Zeuss Husum auch die néchsten Jahre ein interessantes Arbeitsle-
ben mit auskémmlichem Gehalt bietet. Und natirlich geht das nur, das habe
ich schon begriffen, auch nur, wenn unsere — und ich darf Sie so bezeichnen,
liebe Frau Zeuss — ,Bank* ein auskdmmliches ,Gehalt® bezieht. Das geht nur,
wenn auch unsere Kunden mit unseren Produkten zufrieden sind — langfris-
tig zufrieden sind, denn maritime Steuerungen sind kein Produkt flr ein paar
Jahre. Wir missen Sicherheit fur Jahrzehnte geben. Gleiches gilt fiir unsere
Partner Lieferanten.

Zusammengefasst ist doch unser Daseins-Zweck im nachhaltigen Marktauf-
tritt als Spezialist fur maritime Technologie zu sehen; flir unsere Kunden, die
Mitarbeiter, unsere ,Bank‘ und unsere Lieferanten — klar, auch fir die Regi-
on, in der wir zwar kein Global Player, aber doch ein nicht unwichtiger Ar-
beitgeber sind.“

Das waren unerwartet viele Worte von Dr. Perquiro, der sonst ein eher stiller
Tiftler war. Man wog die Worte und Gerhard Junker versuchte eine von
allen akzeptierte Formulierung zu erstellen:

,unternehmenszweck: Zeuss Husum entwickelt, projektiert und liefert
weltweit maritime Technologie (Antriebssysteme, maritimer Umweltschutz,
elektronische Bauteile und Steuerungen sowie spezielle Wartungssysteme).*

»Aber® warf er ein ,,um dies nachhaltig tun zu kdnnen, ergibt sich natiirlich
die Notwendigkeit einer grofRen Innovationskraft — kénnen wir uns die bei
unserer Grole leisten, miissen wir nicht vielmehr unser Heil — im Gegensatz
zu den wirklich GrofRen auf dem Markt, in der Kooperation mit anderen
Partnern suchen — und finden?“

,Ja“ meldete sich Constanze zu Wort ,,ich bin zwar noch nicht lange hier.
Doch ich habe mit jedem von Euch schon mehrfach gesprochen; und
manchmal sehen ,Zugereiste’ mehr. Thr selbst habt es mir an vielen Beispie-
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len erklart. Natirlich war jeder Fall nur ein Einzelfall. Aber wenn ich Eins
und Eins zusammenzéhle ist unterm Strich auch fir mich die mangelnde
Kooperationsfahigkeit das entscheidende Problem von Zeuss Husum, wobei
ich dies nicht nur nach auen, sondern auch im Unternehmen als Herausfor-
derung sehe. Um wie viel konnten wir besser sein, wenn wir das packen.*

Die kalte Pfeife von Dr. Perquiro brauchte Wérme und so wurde eine Dis-
kussionspause eingelegt — doch auch bei Tee und Kaffee gingen die Gespra-
che weiter.

Die Moderatoren fassten nach der Pause die bisherigen Ergebnisse zusam-
men und wiesen darauf hin, dass man ja wohl soeben nicht nur den Unter-
nehmenszweck, sondern auch die strategische Kernfrage von Zeuss Husum
bestimmt hétte: ,,Wie schaffen wir es, unsere Kooperationsfahigkeit spiirbar
zu verbessern, so dass wir daraus einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil
gewinnen?*

Alle schauten sich grof3 an! Aber man konnte doch gut miteinander? ,,Na ja“
meinte Lasse ,eigentlich stimmt die Fragestellung; effektive Zusammenar-
beit sieht schon anders aus. Wenn ich es richtig bedenke, von den anderen
Bereichen unseres nun ja wirklich nicht groRen Unternehmens weil3 ich
herzlich wenig. Weil3 nur, wer wo arbeitet, aber an was, wo wir eventuell
Gemeinsamkeiten, gleiche Kunden haben, wo wir dhnliche Technologien
einsetzen das kommt mehr per Zufall heraus.

Letzte Woche hatte ich ein richtiges Aha-Erlebnis. Ich besuchte unseren
Lieferanten Meedjes & Co. in Liibeck. Wir verhandelten die Lieferung eines
Bauteils und waren zum Abschluss bei den Preisen und da sagte doch Herr
Meedjes zu mir ,3% kann ich Thnen noch nachlassen, wenn wir die 100.000-
Euro-Grenze liberschreiten. ,Nein nein‘ erwiderte ich, ,es geht doch hier
nur um ca. 60 T€, iiber die wir reden‘. Er schaute mich etwas fragend an und
sagte nur ,na klar, aber mit den Auftrigen Thres Herrn Dr. Hinrichsen
schrammen Sie doch an der 100 T€-Grenze*. Ich war platt! Nicht einmal wir,
die wir alle flir Zeuss Husum einkaufen, haben eine gemeinsame Beschaf-
fungsplattform, geschweige eine gemeinsame Beschaffungspolitik. So kann
es doch nicht weitergehen!*

,und ich kenne nicht einmal lhren neuen Mitarbeiter Gernot Peters vertei-
digte sich Dr. Hinrichsen. Die Gemiditer waren erregt. Irgendwie hatte die
Kernfrage an den Nerv der Teilnehmer geriihrt. ,,Wir sollten jetzt bitte kein
,Schwarzer-Peter-Spiel* beginnen®, stoppte Gerhard Junker schlielich die
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aufkommende Schuld-Diskussion. ,,Unser Problem scheint ja ungewollt
entstanden zu sein - aber es ist da. Auch ich stelle immer wieder fest, wie
wenig wir in den einzelnen Unternehmensbereichen voneinander wissen.
Wir missen die Tiren bei uns aufreiRen, sollten mehr miteinander reden und
voneinander lernen. Und ich frage mich auch manchmal, ob wir wirklich in
so unterschiedlichen Geschéftsfeldern aktiv sein miissen.

2.1.3 Das Geschaftsmodell

,,Dies ist unser nidchstes Thema®, leiteten die Moderatoren die Diskussion
wieder in geregelte Bahnen. ,,Wir haben jetzt erste Ansitze, wo es gut lauft,
machen uns Gedanken, an welchen Stellen wir uns verbessern sollten und
haben auch schon erarbeitet, was zumindest ein grof3es Problem ist — oder
driicken wir es anders aus: welche enormen Verbesserungspotenziale in Ih-
nen schlummern. Aber jetzt wollen wir von Ihnen eine Aussage erarbeiten
lassen, womit Sie in den nachsten Jahren Geld verdienen wollen. Die
Zweckbestimmung und die langfristigen Orientierungen von Frau Zeuss
setzen einen Rahmen. Nun wollen wir gemeinsam erarbeiten, worin das Ge-
schaftsmodell der Zeuss Husum besteht, das diesen Rahmen ausfiillen kann.
Dabei sollte unser Geschaftsmodell vier Fragestellungen beantworten kon-
nen (s. Abb. 6):

;“:J\Nelche Produkte / Tatigkeiten f
"7 Technologien beherrschen wir*,

’_,-«\a&\lie "ticken" Kunden mit jene
{ Bedurfnissen, die wir

"\f‘Kunden—Typ

AN

o ! 3 ‘ y
PbEfr'Edége” W}?”Eg i . besonders gut? Haben wir dazu /
\ assenzu‘ﬁiz,? undery {77 die passenden Lieferantenund”’

e ke A
- TN Welche(s) Kundenbedurfnis(sé),
Welche Bedurfnisse wollen wir - kénnen wir mit unserer

/it unserem Leistungsangebét Kernkompetenzbesser
L befriedigen? Haben-wir . . L bedienen als alle .
dazu die passenden’—" Einzigartigkeit< Wettbewerber?
s unden? e Passen wir zu diesem /
e ST I “e____xKunde nt/yp‘?

Margen-Potenzial kann mit “
diesem Geschaftsmodeétl, -~

,,,,,

Abbildung 6:  Geschaftsmodell
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1. Einzigartigkeit:
Wie wollen wir es erreichen, dass Zeuss Husum fiir seine Kunden zu ei-
nem einzigartigen Lieferanten wird — der fur diese unverzichtbar ist und
deshalb auch auskémmliche Preise fir seine Produkte nehmen kann?

2. Kernbedirfnis:
Auf welche(s) Kernbedurfnis(se) unserer Kunden wollen wir uns kon-
zentrieren, damit wir sie auf einzigartige Weise befriedigen konnen? Nur
wenn wir dies herausarbeiten, werden wir auch eine konkret fassbare
Einzigartigkeit anstreben kdnnen

3. Kundentyp:
Wer sind eigentlich die Zielkunden der Zeuss Husum? Wie ,ticken®
Menschen, die solche Kernbedirfnisse haben? Wir stellten vorhin schon
fest, dass wir uns in der maritimen Wirtschaft bewegen wollen. Aber wir
sind mit unseren 35 Millionen Euro Umsatz in diesem weit gegriffenen
Geschaftsfeld von mehreren Milliarden Euro nur ein Nichts, ein Nie-
mand. Dieser Markt ist so grof3, dass wir nicht einmal alle Wettbewerber
kennen. Wére es nicht sinnvoller, den mdglichen Kundenkreis so einzu-
grenzen — dass wir die Chance haben, fiir die verbleibenden Kunden ein
Jemand, ein einzigartiger Partner zu sein? Kénnen wir ein so konkretes
Feld definieren, auf dem wir ein ausreichendes Umsatz- und Wachstums-
potenzial vorfinden und zugleich die reale Mdglichkeit sehen, in einem
Uiberschaubaren Zeitraum einen nennenswerten Marktanteil zu erreichen?

4. Kernkompetenz:
Und natdrlich: wir miissen nicht nur wissen, wer was benétigt und was
dazu gegenwartig auf dem Markt angeboten wird. Wir miissen auch wis-
sen, wie wir dies so kompetent produzieren und anbieten kénnen, dass
der Kunde eigentlich keine andere Wahl hat, als zu uns zu kommen. Es
sollte fur ihn die beste Option werden, unser Partner zu sein. Was also
missen wir besser kénnen, als alle Anderen, damit wir diese Einzigartig-
keit erreichen?*

In den aufgeteilten Gruppen ging die Diskussion sofort hoch her. Man reali-
sierte schnell, dass eigentlich mehrere Geschéaftsmodelle vonnéten waren:
fir jedes der Geschéftsfelder eines! Wie sind Antriebssysteme, maritimer
Umweltschutz, elektronische Bauteile und Steuerungen sowie spezielle War-
tungssysteme unter einen Hut zu bringen? Gab es (iberhaupt Gemeinsamkei-
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ten? Konnte das Beratungs- und Projektfeld eine Klammer bringen oder war
es nicht auch viel zu spezialisiert?

Die Gruppen fanden keine sie zufriedenstellende Ldsung, so musste das
Plenum einen Ansatz erarbeiten. Eine wirkliche Herausforderung fur die
Moderatoren: Zunachst fragten sie in einem Brainstorming nach vermuteten
Synergie-Potenzialen zwischen den Bereichen. Nach etwas stockendem An-
lauf war es erstaunlich, welche Mdglichkeiten von den Teilnehmern an die
Tafel gebracht wurden. Sie kamen auf diese Weise wieder etwas aus der
Befangenheit heraus, in die sie wéhrend der Gruppenarbeit das Denken in
den historisch gewachsenen Strukturen eingebunden hatte. Dann machten
die Moderatoren klar, dass es nach dem bestehenden Diskussionsstand aus
ihrer Sicht drei Varianten gibt:

= Wir erhalten die flinf Geschaftsfelder und entwickeln sie eigenstan-
dig. In diesem Fall ergibt sich die Frage, warum Zeuss Husum als
ein gemeinsames Unternehmen erhalten bleiben soll?

= Wir realisieren ein Holding-Modell, bei dem zwar jeder Geschéfts-
bereich sein eigenes Geschaftsmodell behélt und ausbaut, zugleich
aber daruiber eine strategische Leitung entsteht, die als Klammer des
Unternehmens fungiert und eine Reihe von gemeinsam nutzbaren
Unterstitzungsleistungen anbietet. In diesem Fall ergibt sich die
Frage, wie eigenstandig die Geschéftsbereiche bleiben sollen und
welche Entscheidungsbefugnisse der Holding tbertragen werden?

= Wir einigen uns auf eine gemeinsame Zielstruktur, mit der alle gut
leben kodnnten — ein klares Geschéftsmodell, das durch Nutzung der
bestehenden Synergien trotz Einengung des Wirkungsgebietes allen
einen ausreichenden eigenen Spielraum bietet.

Die erste Variante wurde, ziemlich spontan, von allen Teilnehmern abge-
lehnt. ,,Damit wiirden wir ja die bestehenden Zustinde zementieren!* Das
Holding-Modell hingegen fand viele Anhanger, weil es gewohnte Freiheiten
belésst und zugleich der Hoffnung Raum gibt, durch Zentralisierung lastiger
Verwaltungsaufgaben und gemeinsam organisierte Marktunterstiitzung Ab-
satzchancen und Produktivitét der Bereiche gleichermaflen zu erhdhen. Doch
auch die zweite Variante wurde schlieSlich recht kritisch gesehen. ,,In wel-
chem Geschiftsfeld war man denn wirklich ein ,Jemand‘? Und Geschafts-
einheiten mit 30 bis 50 Mitarbeitern, waren die auf dem Weltmarkt (ber-
haupt konkurrenzfahig?*
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Constanze kramte aus ihren Unterlagen die Zahlen des vergangenen Jahres
hervor. In der Profit-Center-Rechnung von 2004 hatten zwei Bereiche, die
Wartungssysteme und die maritime Umwelttechnik eine knappe schwarze
Null. Die Vorausschau fur 2005 deutete auf ein — bei der maritimen Umwelt-
technik sogar tiefrotes! — negatives Jahresergebnis der beiden Bereiche hin.

Auch Gerhard hatte die Zahlen im Kopf. Doch er zielte in eine andere Rich-
tung. Jetzt konnte er es sagen, sein Stillschweigen brechen: ,,Liebe Kollegen,
ich hatte mir schon im Vorfeld zusammen mit Jonas Hinrichsen und Imma-
nuel Perquiro Gedanken darlber gemacht, dass wir auf dem riesigen Um-
welt-Markt ohne eine klare Ausrichtung keine Chance haben, jemals wirk-
lich ein bedeutender Marktteilnehmer zu werden. Wir machen mal dies, mal
das - technisch gut, manchmal sogar exzellent, aber jedesmal neu. Mit dem
bekannten Ergebnis. Und das gilt auch fiir den Wartungsbereich.

Da ist uns eine lIdee gekommen: Die meisten Kollegen von Dr. Hinrichsen
sind brillante Ingenieurwissenschaftler. Trauen wir uns nicht zu, sie im Be-
reich der elektronischen Steuerungssysteme einzusetzen? Hier arbeiten wir
auch im maritimen Bereich, haben aber sehr interessante Entwicklungen in
Arbeit und konnten — so die gemeinsame Sicht — in wenigen Monaten mit
einer neu entwickelten Steuerung fir die Flussschiffahrt ein einzigartiges
Produkt auf den Markt bringen.

Vor zehn Tagen ist die Patent-Bestatigung eingetroffen. Serge, unser Ver-
triebsleiter Ausland flr Steuerungen / Antriebssysteme hat schon Kontakt zu
potenziellen Reedereien im In- und Ausland, ein Markt der wachst und auf
dem es bislang keine Alternativen zu unserer Neuentwicklung gibt. Nach
ersten tberschlagigen Berechnungen ist das Potenzial fiir Umsatz und Marge
recht hoch. Also, ich meine, wir sollten uns zukiinftig auf diesen Bereich
konzentrieren. Mit den Antriebssystemen ist er eng verkniipft und auch das
Beratungsgeschaft erhalt hier ein starkes Betatigungsfeld — kurzum, die von
Euch aufgezeigten Synergie-Potenziale konnen tatsachlich zur Geltung
kommen.*

Dr. Hinrichsen stand — schweren Herzens — zu dieser Aussage und bekraftig-
te, dass auch er keine verniinftige Alternative séhe. Doch eine: seine besten
Mitarbeiter wiirden das Unternehmen verlassen, weil zu einer guten, erfolg-
reichen Projektarbeit nun mal auch ein gutes finanzielles Ergebnis gehdre.
Allein mit einem tollen technischen Erfolg wollen insbesondere seine jlinge-
ren Kollegen auch nicht mehr leben!
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Es wurde eine heifle Diskussion mit vielem Hin und Her, die schlieflich in
der Empfehlung an Gerhard Junker und Jonas Hinrichsen mindete , mit al-
len Mitarbeitern der Bereiche Wartungssysteme und maritime Umwelttech-
nik individuelle Gesprache zu fuhren mit dem Ziel, ihnen neue Aufgaben im
auszubauenden Unternehmensbereich Steuerungen / Antriebssysteme anzu-
bieten.

Die Moderatoren wollten eigentlich eine so schnelle Entscheidung stoppen,
mit mehr Fakten anreichern; aber alle waren sich einig: ,,Wer wenn nicht
wir, auch mit Unterstiitzung von Frau Zeuss, kann entscheiden. Und die neue
strategische Einengung — eigentlich muss man ja sagen: die Scharfung unse-
res Geschéaftsmodells bedeutet ja nicht, dass ab sofort in den beiden Berei-
chen nichts mehr getan werden darf; nur sollten keine strategischen Anstren-
gungen mehr gemacht werden, um Auftrdge hereinzuholen, bzw. um neue
Mitarbeiter einzustellen. Wenn allerdings ein interessanter Auftrag kommt,
,einfach so‘, der keine negativen Auswirkungen im Unternehmensbereich
Steuerungen / Antriebssysteme hat, fir den freie Kapazitaten mobilisierbar
sind und ein positives Ergebnis zu erwarten ist, dann kann man diesen Auf-
trag natlrlich gern abarbeiten.*

Gesagt getan: damit waren wirklich Weichen fir ein interessantes, klar ab-
gegrenztes Zeuss-Geschaftsmodell gestellt:

1. Kundentyp:
Die Zielkunden der Zeuss Husum sind Werften, die fiir Handels- wie Per-
sonenschifffahrts-Reedereien bzw. staatliche Marineinstitutionen Schiffe
zwischen 10 und 100 Meter Lange neu- bzw. umbauen oder ausrusten.

2. Kernbedirfnis:

Unsere Kunden, die Werften bendtigen flr ihre zu bauenden Schiffe
Steuerungs- und Antriebsysteme, die mit méglichst wenig Ressourcen-
einsatz im spateren Fahrbetrieb zu unterhalten sind. Die Wirtschaftlich-
keit im Fahrbetrieb ist fur die Kunden der Werften oberstes Gebot. Dabei
spielen die An- und Ablegevorgange eine wichtige Rolle. Jede signifikan-
te Einsparung auf diesem Gebiet ist daher ein wichtiges Auftragsargu-
ment.

3. Kernkompetenz:
Die Neuentwicklungen der Zeuss Husum ermdglichen exakte Ansteue-
rung und das bedienerlose An- und Ablegen von Schiffen auch in schwie-
rigsten Gewassersituationen und sind einzigartig auf dem Markt. Zudem
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unterstiitzen wir die Werften bei Konstruktion, Einbau und Wartung der
entsprechenden High-Tech-Systeme und verfiigen Uber einen ausge-
zeichneten Ruf als zuverlassiger System-Partner. Das schlie8t auch — im
Auftrag der Werften — die Ausbildung und Einarbeitung der Schiffsfiihrer
auf die neue Steuerungstechnik ein.

4. Einzigartigkeit:
Zeuss Husum bietet als einziges Unternehmen diese bereits patentierte
Steuerungs- und Antriebssystem-Ldsung. Durch permanente Weiterent-
wicklung werden wir in diesem Technologie-Feld auch immer auf neues-
tem Stand sein und gemeinsam mit unseren Kunden spezielle Neuent-
wicklungen betreiben.

2.1.4 Ausklang

Nach Abschluss des Workshops fuhr Constanze recht beschwingt zusammen
mit Lasse zuriick nach Husum. Sie unterhielten sich angeregt Uber ihre Ein-
driicke, die gewonnenen Ideen und den neuen Schwung, den sie verspurten.
Als Lasse Constanze in Schobull aus dem Auto lief3, fragte er zaghaft, ob sie
vielleicht Lust hatte das kommende Wochenende mit ihm nach Sylt zu fah-
ren ,.es soll viel Wind geben — ich will dort noch versuchen, die Wellenrei-
ten-Saison ,mit einem tollen Ritt zu® beenden.* ,,Du spinnst, wir haben jetzt
November* wunderte sich Constanze. Aber er ganz cool: ,,Gummi schiitzt -
auch bei Kalte.“ Na ja, sie miisste ja nicht ins Wasser, also warum nicht?
,Haben die Hotels jetzt noch auf, oder ist da jetzt tote Hose?* ,,Ja, viel los ist
nicht. Du wirst die meisten Sylter derzeit auf Gran Canaria treffen. Aber ich
kenne eine kleine Pension in Wenningstedt, da finden wir sicher zwei Zim-
mer.“ Sie gab sich einen Ruck und sagte zu.

Constanze war am kommenden Sonnabend, als sie von Lasse in seinem
Kleinbus abgeholt wurde, etwas flau im Magen. Er war ja ganz nett, aber
eben doch ein Teil ihres ‘Firmenlebens‘. Und ihr Kopf sagte ihr ,,Vorsicht.*
Nun denn:

Nach kurzer Fahrt erreichten sie Nieblll und nach 20 Minuten Wartezeit
setzte sich der Autozug Uber den Hindenburgdamm in Bewegung. Es war
Flut und recht windig — wie meist im November. Das Meer war teilweise
ganz dicht am Damm, man flhlte sich ein bisschen wie Moses beim Auszug
der Israeliter aus Agypten. In Westerland angekommen fuhren sie zum Park-
platz Rote Kreuz Straf3e am Strand, wo es wirklich auch noch einige andere
,Verriickte” gab, die entweder die Sylter Trendsportart Windsurfen oder —
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wenige — das Wellenreiten ausilibten. Lasse zog sich im Wagen den Neo-
prenanzug an (what a man!) und ging mit seinem Brett ins Wasser.

Constanze wollte gar nicht hingucken. Die Wellen fauchten und tiirmten sich
bis zu zwei Meter hoch auf, und kalt war es: hochstens acht Grad. Ein leich-
ter Nebel, Gischt und Salz tauchte den Strand in fahles Licht. Teilweise sah
sie Lasse nicht mal, er tauchte immer wieder weg — und plétzlich sah sie ihn
jubelnd auf seinem Brett entlang des Wellenkamms dahin sausen. Sie war
zwar sportlich, aber das war ihr doch zu viel! Nach einer Stunde, er jauchzte
immer noch in den kalten Fluten, ging sie in das nahe Restaurant und wartete
bei einem Grog auf Lasse.

Es ddmmerte, Constanze fing schon an, sich Sorgen zu machen, da kam Las-
se mit Kélte-gerdteten Wangen ins Restaurant. Er hatte bereits die Ausriis-
tung im Wagen verstaut, aber kalt war ihm weiterhin: , komm schnell, wir
fahren in unser Quartier — ich muss eine heifle Dusche nehmen.* Nur wenige
Kilometer, am Risgap, einer kleinen Strale im benachbarten Wenningstedt
hatte er in einer kleinen Pension zwei Zimmer bestellt. Diese waren gemiit-
lich und warm. Im Sommer waren sie sicherlich nicht die einzigen Géste
gewesen, aber im November ...

Nach der Dusche gingen sie gemeinsam zum Fischstand von Gosch und
bestellten ein noch warmes Fischbrétchen und ein lecker Jever. Der kraftige
Wind hatte sich zu einem Herbststurm gemausert und sie standen auf der
Klippe und betrachteten das graue, brausende und tosende Meer. Immer
bedrohlicher rollten die Wellen heran. Pl6tzlich schrie Constanze auf: eine
Mowe hatte im Sturzflug den letzten Bissen ihres Fischbrotchens aufge-
schnappt und flog davon. Das war ein Schreck! Lasse lachte, er hatte so et-
was schon einmal beobachtet, aber dass dies so direkt neben ihm passieren
wirde, hétte er nicht gedacht. Constanze betrachtete immer noch staunend
ihre nun leere Serviette und konnte es nicht fassen. Da es auch noch anfing
zu nieseln, gingen sie zuriick zu ihrem Quartier und ruhten sich etwas in
ihrem Zimmer aus, quatschten miteinander und lasen die Sylter Rundschau
von vorn bis hinten, dazwischen war nicht viel, war ja auch November!

Spéter am Abend liefen sie die wenigen 100 Meter wieder zum KIiff und
nahmen das Abendessen in einer urigen Wirtschaft, dem Kliffkieker ein. Sie
betrachteten in der Speisekarte die Fotos, die zeigten, wie das Meer jedes
Jahr ein bisschen mehr vom Land abknappst und fragten sich, wann wohl
auch dieses Haus direkt an der Kante abgebrochen werden misste.
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Heute Nacht jedenfalls passierte es glicklicherweise nicht und das leckere
Abendessen, nattirlich Fisch, lenkte sie von bésen Gedanken ab. Alle Brat-
kartoffeln fanden Platz im Bauch und zum Abschluss musste ein Friesen-
geist Erleichterung bringen. Allerdings kamen dann noch zwei oder drei
mehr dazu, denn piinktlich um 22:00 wurden zur Uberraschung von Cons-
tanze und Lasse die Tische zusammengeriickt und die ,,Dorfdisko*, der Tanz
op de deel ging los. Buntgemischte Musik, von Freddy’s ,,Junge komm bald
wieder” bis zu ,,Satisfaction von den Rolling Stones, auch ganz Neues,
kaum 10 Jahre alt. Erst schauten sich die beiden verdutzt an, doch dann hat-
ten sie auch Lust. Zusammen mit jung und alt, von den &rtlichen Schonhei-
ten mit 16 bis zu den heiRen &lteren Herren mit brustoffenem Hemd waren
alle mit SpaB3 dabei: ,,wild thing“! Aber auch die ruhigen Stiicke hatten es in
sich ...

Gegen Mitternacht, wie auf dem Land so Ublich, war Schluss mit der Stim-
mung; die beiden trollten sich, verschwitzt, etwas angeheitert und mide zu
ihrem Quartier. Constanze schluckte, als Lasse wie selbstverstandlich mit in
ihr Zimmer kam. Sie lehnten, nein driickten sich aneinander, die Hande fan-
den ihren Weg und wenig spater fuhlten sie die Hitze ihrer Korper.

Am néchsten Morgen kamen sie sich wie ertappt vor, als sie gemeinsam die
Treppe zum Frihsticksraum herunter kamen und der freundlichen Pensions-
wirtin in die Arme liefen. Aber bezahlen mussten sie doch beide Zimmer, ob
benutzt oder nicht!

2.2 Was ist jetzt zu tun — Die Balanced Scorecard

Mitte Dezember wurde es etwas ruhiger bei Zeuss. Der Vertrieb war zwar
viel unterwegs, um den Kunden Aufmerksamkeiten zu Weihnachten zu
tiberbringen. Die meisten Mitarbeiter in Husum aber beschéftigten sich jetzt
doch mehr mit dem Beschaffungsproblemen fiir eigene Geschenke. Da kam
es eigentlich ganz gelegen, dass in der letzten Arbeitswoche im alten Jahr
der Folgeworkshop angesetzt war. Es war Kkalt, hatte sogar etwas geschneit
und so waren alle froh, als sie gut im inzwischen altbekannten Historischen
Krug in Oeversee eintrafen.

Nach der BegruBung brachten die Moderatoren das beim letzten Workshop
erarbeitete Geschaftsmodell wieder in Erinnerung und fragten jeden Einzel-
nen noch einmal, ob sich in den letzten flinf Wochen eine andere Sicht auf
das Arbeitsergebnis ergeben hatte. Nein, auf Steuerungen / Antriebssysteme
insbesondere fir die Flussschiffahrt wollte man sich konzentrieren. Natrlich
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hatte das Workshop-Resultat, obwohl Stillschweigen vereinbart war, bei
Zeuss Husum die Runde gemacht — aber kein grofles Murren verursacht,
denn im primdr von den Veranderungen betroffenen Bereich Umweltschutz
hatte Dr. Hinrichsen vorsorglich mit allen Mitarbeitern gesprochen und inte-
ressante Aufgaben fiir die Zukunft angedeutet.

2.2.1 Leitziel und Leitbild —die strategische Ausrichtung

,Qut, wenn wir unser Ziel, zwar noch etwas vage, im Auge haben, sollten
wir uns jetzt tiberlegen, was zu tun ist, um in diese Richtung gemeinsam
aufzubrechen® fiihrten die Moderatoren aus. ,,Keiner von Ihnen kann sagen,
was in vier oder funf Jahren konkret zu tun ist — dazu wissen wir weder, wie
das Umfeld von Zeuss in fiinf Jahren aussehen wird, noch kennen wir die
dann wirksamen spezifischen Anforderungen des Marktes. Aullerdem ist es
bisher wohl keinem gelungen, in der Zukunft zu leben und zu arbeiten. Wir
kénnen immer nur im Heute tatig werden.

Wie sagen die Engldnder so treffend: ,Who wants to predict the future have
to create them®.” Also lassen Sie uns dariiber reden, was jetzt getan werden
kann, um die Ausrichtung des gesamten Unternehmens auf die strategische
Orientierung und unser gescharftes Geschaftsmodell zu realisieren. Mit der
Konzentration auf das Geschéftsfeld Steuerungen / Antriebssysteme insbe-
sondere fir die Flussschiffahrt und der Kenntnis der aktuellen Situation bei
Zeuss sowie auf unserem Markt kdnnen wir uns wohl uberlegen, was wir
heute tun mussen, um uns in Richtung der gemeinsamen Strategie zu bewe-
gen.

Fangen wir doch erst einmal an, uns im Rahmen des Geschaftsmodells auf
ein gemeinsames Ziel fiir die unmittelbar vor uns liegende Zeit zu einigen.
Womit fangen wir jetzt an? Ein oberstes Ziel fur alle, die bei Zeuss arbeiten
— wir nennen es ,Leitziel, denn es soll der oberste MaRstab fiir alle strategi-
schen Anstrengungen der ndachsten Jahre sein — zur Erinnerung, im strategi-
schen Geschaft befassen wir uns mit dem Entwickeln jener Potenziale, die
wir zum Erreichen der langfristigen Orientierung von Frau Zeuss benéti-
gen.*

,Bis wann reicht denn ,jetzt‘?“ wollte der Vertriebsleiter Ausland, Serge
Pijet wissen — ,,geht es um ein Jahr oder um 10 Jahre?*

8 Wer die Zukunft vorhersagen will, muss sie gestalten.
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,Hier gibt es kein Richtig oder Falsch. Wir wirden Ihnen einen Zeitraum
empfehlen, der Uberschaubar ist, fir den Sie die Veranderungen auf ihrem
Markt einigermalien einschéatzen kénnen. Aber auch einen Zeitraum, in dem
Sie sich strategisch entwickeln, neu ausrichten kénnen. Fir eine Branche wie
die Software-Industrie, die immer noch sehr kurze Entwicklungszeiten hat,
kann dieser strategisch relevante Zeitraum vielleicht 12 bis 24 Monate um-
fassen. Im Maschinenbau sind es eher drei bis funf Jahre, in der Forstwirt-
schaft 20 bis 40 Jahre. Fur Zeuss Husum wirden wir vielleicht funf Jahre
sehen: 2010 als Zielpunkt einer Entwicklung zu einem Spezialanbieter fir
Flussschiffahrts-Steuerungen und -Antriebssysteme. Und wenn Sie in 2009
feststellen sollten, dass dieses Ziel schon erreicht ist, keiner hindert Sie da-
ran, vorzeitig ein neues anzusteuern.*

,,Das gilt wohl generell: Die Balanced Scorecard ist nie in Stein gemeifelt.
Sie dient der Umsetzung Ihrer Strategie: ,Translate Strategy into Action®;
das war und ist die Intention ihrer Vater Robert Kaplan und David Norton.
Und wenn sich lhre Strategie aus welchen Griinden auch immer verandert
oder sie Ziele schneller erreichen als erwartet, dann andern sie auch lhre
Balanced Scorecard.

Im Ubrigen: jahrlich sollten Sie tberpriifen, ob lhre strategischen Ansatze
noch relevant sind, welche Ziele schon erreicht wurden. Viele Kunden orien-
tieren deshalb ihre BSC nur auf das nachste Jahr — dann ist sie auch in den
jahrlichen Budgetprozess eingebunden. Aber unser Vorschlag flr Zeuss
Husum: fiinf Jahre wére sicher ein noch beherrschbarer Zeitraum.

Wir hatten mal einen 6sterreichischen Kunden® erzéhlte einer der Moderato-
ren, ,,mit dem erarbeiteten wir in zwei Workshops auch erst das Geschafts-
modell, dann die daraus abgeleiteten strategischen Zielstellungen: man woll-
te in einem eng definierten Geschaftsfeld zu den Weltmarktfiihrern auf-
schlielen. Und wir waren uns (ber das ganz konkrete Tun fir die nachsten
24 Monate einig. Kaum waren wir fertig, kam der Anruf des Vertriebsleiters
aus Amerika, der berichtete, dass er eine Anfrage von einem sehr groRen
Verbraucher hatte, der bislang das Produkt selbst produziert hatte und nun
den ganzen Bereich outsourcen wollte. Ein Lieferant sollte zukunftig fur ihn
produzieren. Aber bitte in einem Werk vor der Haustr.

% Ubersetze die Strategie in Aktionen — ,,Ubersetzen® gilt hierbei iibrigens im doppelten Sin-
ne: die Strategie in t&gliches TUN Uberflihren und die Strategie so in die Sprache der Han-
delnden Ubersetzen, dass sie fir die Betroffenen nachvollziehbar, handhabbar und bedeutsam
erscheint.
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Man fiihrte miteinander Gesprache, und da der Kunde technologisch einen
sehr guten Ruf hatte, einigte man sich auf eine Zusammenarbeit. Dies war
fur das Unternehmen eine riesige Herausforderung; nun war man nicht zu
den Weltmarktfiihrern aufgeschlossen, sondern man wurde Weltmarktfihrer!
Die strategische Herausforderung lag in diesem Moment darin, ein Werk in
den Vereinigten Staaten zu errichten und in recht kurzer Zeit lieferfahig zu
werden. In solchen Situationen auf die Balanced Scorecard, auf die — erst
kirzlich vereinbarten — strategischen Ziele zu schauen und zu sagen ,dies
hatten wir vereinbart® und damit die Chance sausen zu lassen? Nein, das
kann es nicht sein. Wir haben uns dann in diesem Unternehmen ganz schnell
in der Fihrungsrunde zusammengesetzt und eine neue Balanced Scorecard
erarbeitet, die die Grundlage fiir die (neue) strategische Ausrichtung war.*

,,S0, nun aber zuriick zu Zeuss Husum. Wir méchten jetzt in Arbeitsgruppen
nicht nur ein Leitziel erarbeitet wissen, also die interne Zielstellung, wir
wirden auch gern erfahren, bis wann Sie dies erreichen wollen und woran
Sie erkennen, ob Sie auf dem richtigen Weg sind bzw. ob Sie die Zielstel-
lung erreicht haben: wir nennen diese Kenngrofie ,Leitkennzahl‘. Und damit
sie die halbe Stunde gut mit Diskussionen fillen noch eine vierte Aufgabe:
wie wollen Sie eigentlich von lhren Kunden gesehen werden, wenn Sie das
Leitziel erreicht haben. Versuchen Sie dies bitte zu beschreiben.*

Die halbe Stunde verging wie im Flug anschlieBend présentierten die Ar-
beitsgruppen deren Ergebnisse und es wurde lange diskutiert. Einigen dauer-
te die Diskussion zu lange, aber die Moderatoren wiesen darauf hin, dass fur
ein gemeinsames Bild der Zukunft die Bilder im Kopf eines jeden Einzelnen
auch verfestigt werden sollten — dafiir braucht man vielleicht fiir manche zu
viel Zeit. Diese ist aber gut angelegt, denn zukinftig hatten alle eine gemein-
same Sicht auf das, was sie erreichen wollten.

Was anfangs nicht erreichbar schien nahm inzwischen seinen Lauf: alle ei-
nigten sich auf ein gemeinsames Zielsystem:

= Leitziel der Zeuss Husum GmbH:
europdische Werften sprechen uns an

Hiermit wollte man allen Mitarbeitern von Zeuss signalisieren, dass es nicht
nur darum geht, hervorragende Flussschiffahrts- Steuerungen und —Antriebs-
systeme zu entwickeln und zu produzieren, sondern auch zu verkaufen. Die
Entwicklung wiirde am besten in Zusammenarbeit mit den Kunden erfolgen.
Zeuss sollte also von europdischen Werften als der Entwicklungspartner
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gesehen und angesprochen werde! Die Eingrenzung auf européische Werften
wurde einerseits mit dem grofRen Reiseaufwand, andererseits mit der Tatsa-
che begrundet, dass die Lohnkosten in anderen Regionen noch nicht die
Wichtigkeit wie in Europa hatten — und darin liegt ein groBer Vorteil der
Zeuss-Entwicklung. Und wenn Werften z.B. aus den USA Zeuss ansprechen
sollten ware man einem Geschéft nicht abgeneigt, aber derzeit liegt Amerika
strategisch zu weit entfernt.

= Leitkennzahl der Zeuss Husum GmbH:
Anteil der européischen Werften, von denen wir angesprochen werden

Diese Leitkennzahl oder -grof3e orientiert auf die Vorstufe einer Entwick-
lungszusammenarbeit. Zeuss will nicht nur bekannt sein, sondern als Partner
aktiv von den Werften angesprochen werden. Es geht also nicht nur um
Marketing, sondern es ist eine Aufgabe fur alle Mitarbeiter im Unternehmen:
die Kunden kommen zu uns, weil wir so gut sind!

= Leithild der Zeuss Husum GmbH:
elektronischen Steuerungssysteme von Zeuss machen die Flussschif-
fahrt schneller und sicherer

Dieses Bild von Zeuss sollte bei allen Konstrukteuren der europdischen
Werften im Kopf verankert sein; wenn ein Reeder ein Flussschiff in Auftrag
gibt oder ein Passagierschiff modernisieren lassen will, sollte die Steuerung
von Zeuss immer die erste Wahl sein.

Auch fir die zeitliche Komponente des strategischen Zieles fand man ent-
sprechend dem Vorschlag der Moderatoren eine Einigung: 2010 wollte man
soweit sein. Constanze bekam den Auftrag, zusammen mit Dr. Gerhard Jun-
ker flir 2010, aber auch fiir die Quartale bis dahin festzulegen, welche Werte
die Leitkennzahl ,Anteil der européischen Werften, von denen wir ange-
sprochen werden¢ haben sollte. Hierzu musste natiirlich definiert werden,
was man als ,Werft‘, also als Zielkunde bezeichnet. Ab wie vielen Mitarbei-
tern, ab welcher WerftgréRe war ein Schiffbauunternehmen ein potenzieller
Kunde fir Zeuss?

2.2.2 Strategische Themen —was wollen wir tun?

Damit hatten sie gemeinsam das Dach, die verbindende Klammer ihrer stra-
tegischen Aktivitaten festgelegt (s. Abb. 7).
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Gesamtverantwortliche: Constanze Trollinger

Leitbild:

elektronischen Steuerungssysteme von Zeuss mache
die Flussschiffahrt schnell und sicher

Leitziel:
européische Werften sprechen uns an

Kennzahl:
Anteil der europdischen Werften, von denen wir angesprochen werden

Abbildung 7: Das ,,Dach des strategischen Zeuss-Hauses*

Am spéaten Nachmittag des ersten Workshop-Tages im Dezember wurde
dann diskutiert, welche die zentralen Aufgaben, die wesentlichen strategi-
schen Themen sein wirden, um das Leitziel zu erreichen. Arbeitsgruppen
versuchten, erst einmal im kleinen Kreis, die wichtigsten Schritte festzulegen
— und dazu auch jeweils eine Kennzahl.

Fur die Moderatoren nicht unerwartet prasentierten die funf Gruppen im-
merhin neun verschiedene strategische Themen. ,,Wer etwas GroB3es will, der
muss sich beschranken wissen; der dagegen alles will, der will in der Tat
nichts und bringt es zu nichts" zitierten die Moderatoren den groRen Philo-
sophen Hegel und riefen zur Reduzierung der Ideen auf. Jede Gruppe kampf-
te fiir ihre Vorschlage, aber so langsam schélten sich drei Themen heraus,
auf die man sich letztendlich einigen konnte:

1. strategisches Thema:

Ziel: interne Kooperation ausbauen
Bezeichnung: bereichstibergreifende Projekte
Kennzahl: Anteil bereichstibergreifende Projekte bei Zeuss

Dies strategische Thema ergab sich schon aus den intensiven Diskussio-
nen Uber die wenig entwickelte Kooperationskultur bei Zeuss Husum.
Nur, wie angehen? Gemeinsame Projekte, an denen Mitarbeiter aus allen
(ehemaligen) Bereichen beteiligt sind, waren eine Mdglichkeit, zu mehr
Verstandnis fireinander, mehr Miteinander und einen besseren ldeen-
und Erfahrungsaustausch zu kommen.

2. strategisches Thema:

Ziel: Werften kennen Zeuss
Bezeichnung: Marketing
Kennzahl: Anzahl Werft-Anfragen
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Zeuss ist gut und die vom Patentamt angenommene Ldsung resultiert aus
unserer Innovationskraft. Aber wissen dies auch unsere Zielkunden? Es
geht darum, mdglichst bei allen europdischen Werften, die Schiffe kon-
struieren, bauen bzw. iberholen Kenntnis um die Mdglichkeiten der von
uns entwickelten Antriebs- und Steuerungskomponenten zu entwickeln.

. Strategisches Thema:

Ziel: dem Wettbewerb immer einen Schritt voraus
Bezeichnung: Entwicklung
Kennzahl: Anzahl Entwicklungsideen

Bei diesem Thema gab es lange Dispute ob der vorgeschlagenen Kenn-
zahl; sind denn Ideen tberhaupt messbar, wéren z.B. die Anzahl einge-
reichter Patentantrége nicht viel zielflhrender und besser messbar?

»Natlirlich® argumentierte in diesem Fall Constanze “sind die Patentan-
meldungen viel leichter zu erfassen als die Anzahl neuer Entwicklungs-
ideen — und ich weiR noch nicht einmal, wie wir wirklich die Entwick-
lungsideen messen wollen. Aber wir sind ein so kleines Unternehmen,
dass wir kaum jedes Jahr einen Patentantrag stellen werden. Das kostet
nicht nur viel Geld, sondern auch burokratischen Aufwand. Und die
Konkurrenz bekommt dadurch eher mit, was wir neu entwickelt haben
und konnte es dhnlich nachbauen. Die Grundlage von Neuentwicklungen
sind nun einmal ldeen. Die missen wir produzieren! Immanuel, er
kommt ja wirklich aus dem Fach, weiR genau, dass nicht jede Idee ein
Treffer ist. Aber ohne Ideen werden wir nie auch nur ein Patent beantra-
gen konnen oder zumindest mit einer Neuentwicklung auf dem Markt re-
ussieren.“ Das Argument iiberzeugte nicht alle, so dass beschlossen wur-
de, nach einem Jahr zu schauen, ob nicht die Zahl der Patentanmeldungen
eine bessere Kennzahl waére.

Somit war das themenbezogene Zielsystem flir Zeuss festgelegt (s. Abb. 8):

dem Wettbewerb einen Schritt

Ziel interne Kooperation Werften kennen Zeuss
voraus

strategisches Thema bereichsiibergreifende Projekte Marketing Entwicklung

Ki hi | % greifende Projekte # Anfragen von Werften # Emwickilungsideen

Abbildung 8: Die strategischen Themen der Zeuss Husum GmbH

Aber die Moderatoren wollten noch mehr. Am néchsten Morgen ging es
weiter.
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2.2.3 Entwicklungsgebiete - Die Balance halten

“Wie viele Personen sind Sie?* fragte der Moderator die iiberraschte Margit
Alwys, die fiir das Personalwesen zustindige Mitarbeiterin. ,,251° kam es
wie aus der Pistole geschossen, ,,und am 01.01.2006 sind wir 250, da uns
Herr Groen aus dem Bereich Umweltschutz verldsst.” ,,Es sind, wenn ich
richtig zahle 15 Personen; mir geht es um die hier Anwesenden! Meine Fra-
ge zielt aber auf etwas anderes: Glauben Sie, meine Damen und Herren, dass
Sie ganz allein, ohne Hilfe weiterer Menschen lhr Ziel erreichen? Sie wollen
die Nummer 1 auf Ihrem Gebiet in Europa werden. Kann man das mit 15
Personen?*

,Nein“ entgegnete Frau Noumos vom Rechnungswesen, ,,ich gehe mal da-
von aus, dass unsere Mitarbeiter sich auch engagieren werden, um dies Ziel
zu erreichen.” ,,Ja, wenn wir es ernst meinen mit dem Thema Partnerschaft,
sollten unsere Lieferanten auch ein Interesse haben, sich gemeinsam mit uns
um Auftrige zu kiimmern* warf Lasse ein. ,,Miissen wir also deren Interes-
sen berlicksichtigen” fragte der Moderator weiter. ,, und sollten wir nicht
auch daran denken, die Kunden fiir eine Mitarbeit an unserem Ziel zu be-
geistern? ,,.Das wire ja noch schoner entriistete sich der Vertriebsleiter
Nieda. Ich muss ja schon die Kunden bewegen, bei uns zu ordern. Sollen wir
jetzt unsere Kunden bezahlen, damit sie mitarbeiten? ,Na, vielleicht nicht
bezahlen, aber wére es nicht hilfreich, wenn sich Kunden, Lieferanten, Mit-
arbeiter und ich wei nicht, welche Menschen, Institutionen etc. wir noch
engagieren konnten, fiir unser Ziel einsetzen?* entgegnete Gerhard. ,,Ich
finde den Gedanken gar nicht schlecht, frage mich aber, wie man dies errei-
chen koénnte* und blickte die Moderatoren an.

,Dies sollten Sie schon selbst herausfinden: wir gehen wieder in Gruppenar-
beit. Nattrlich wieder neue Gruppenzusammensetzungen. lhre Aufgabe nun:
tiberlegen Sie bitte, welche Interessensgruppen sinnvollerweise mit ins Boot
genommen werden sollten. Wer ist denn fiir die Erreichung lhres Leitziels
wichtig? Wenn Sie diese Gruppen — im Wirtschaftsenglisch spricht man von
Stakeholdern - festgelegt haben, sollten Sie Uberlegen, ob es nicht gemein-
same Interessen zwischen Zeuss Husum und diesen Gruppen gibt.

Beispielsweise die Mitarbeiter: ich bin mir sicher, die Mitarbeiter haben
auch Interessen, gemeinsam mit Zeuss an der Zielerreichung mitzuwirken.
Was konnte dies sein? ,,Bessere Bezahlung™ warf Frau Alwys ein. ,,“Das
mag fur die Mitarbeiter vielleicht gelten, aber hat das Unternehmen Zeuss
vorwiegend Interesse an besserer Bezahlung der Mitarbeiter? Doch nur indi-

61



rekt: Das Gehalt ist ein Entgelt fur deren Leistung.* ,,Arbeitsplatzsicherheit
fiel Dr. Hinrichsen ein. ,,Ja, fiir die Mitarbeiter sicher ein ganz wichtiger
Aspekt. Flr Zeuss aber auch wichtig, denn das angesammelte Know-How
der Mitarbeiter ist die Basis der Entwicklungsarbeit und Grundlage fur die
Erreichung des Leitziels.*

,»lch glaube, flir Zeuss und fiir die Mitarbeiter ist in dieser Umbruchsituation
eines besonders wichtig®, Uberlegte Dr. Perquiro laut, ,,wir brauchen besser
ausgebildete, den aktuellen Entwicklungen gegeniber aufgeschlossene Mit-
arbeiter. Wenn wir in der ersten Liga spielen und nicht nur zuféllig mal eine
neue Entwicklung auf den Markt bringen wollen, dann sollten wir in das
Know-How unserer Mitarbeiter investieren. Und dies ist sicher auch im Inte-
resse unserer Mitarbeiter. Damit sichern diese ihren Arbeitsplatz, weil wir
nachhaltig Umsatzsteigerungen erzielen kénnen. Dadurch wird es auch mog-
lich, Thnen mehr Gehalt zu zahlen. Wenn wir in der Strategie von Potenzial-
entwicklung sprechen wollen, dann ist der Know-How-Aufbau wohl ein
strategisches Ziel, dass die Mitarbeiter wie das Unternehmen haben. Wenn
wir hier investieren, erreichen wir weiteres Engagement unserer Mitarbeiter,
sie lernen und werden dadurch erfolgreicher. Das Interesse der Mitarbeiter
an der Zielerreichung entwickeln wir durch Know-How-Aufbau!*

,Deswegen bezeichnen wir die Einbeziehung der Stakeholder auch als ,Ent-
wicklungsgebiet*“, warfen die Moderatoren ein. ,,Wir wollen gemeinsam mit
ihnen Interessen entwickeln. Aber nun an die Arbeit. Uberlegen Sie in Ihrer
Gruppe, welche die vier wichtigsten Stakeholder sind. Fir das Entwick-
lungsgebiet ,Mitarbeiter* haben Sie ja die Diskussion schon angefangen, nur
wollen wir zusétzlich von Ihnen wissen, das kennen sie ja schon, mit wel-
cher Kennzahl Sie messen wiirden, ob Sie beim Aufbau gemeinsamer Inte-
ressen Erfolg haben. 45 Minuten Zeit stehen lhnen zur Verfligung.*

Das Murren uber den morgendlichen Stress wurde mit duftendem Tee und
Kandis erstickt, der bereit stand und die Geister in den Arbeitsgruppen zu
intensiver Diskussion ermunterte.

Um 10:30 startete die Ergebnisprésentation. Die funf Gruppenleiter stellten
ihre wichtigsten Interessengruppen vor, dazu, welche gemeinsamen Interes-
sen entwickelt werden sollten und wie man die Zielerreichung messen kon-
ne. Nach einer guten Stunde Diskussion war man sich einig. Vier Entwick-
lungsgebiete reichen fiir den Anfang:
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Entwicklungsgebiet: Mitarbeiter
Ziel: Know-How-Aufbau
Kennzahl: % Budget-Nutzung

Den Uberlegungen von Dr. Perquiro sind alle Gruppen gefolgt; nur bei
der Kennzahl gab es lange Diskussionen. ,Schulungstage‘ wurde anfangs
favorisiert, schon deshalb, weil diese Kennzahl leicht zu erfassen war.

Dann aber brachte die Gruppe von Lasse ihre Uberlegungen ein: ,,Wir
sind (fast) alle verantwortliche Fiihrungskrafte und unterstiitzen die Not-
wendigkeit, dass unsere Mitarbeiter Fort- und Weiterbildung als etwas
sehr Wichtiges ansehen. Fur ihre eigene Entwicklung ebenso wie fur
Zeuss Husum! Wir sind uns auch einig, dass wir zukinftig — sofern nicht
tibergeordnete Griinde dagegen sprechen — fir jeden Mitarbeiter ein hal-
bes Monatseinkommen flir entsprechende Kurse etc. budgetieren sollten.
Wir sind uns weiter einig, dass der Besuch von Fortbildungen zielorien-
tiert auch das Interesse von Zeuss beriicksichtigen muss, also keine
,»Strickkurse® etc. gebucht werden. Es ist also unsere Aufgabe als Fih-
rungskrafte, alle Mitarbeiter in unserem Verantwortungsbereich zu ani-
mieren, selbstandig nach fur sie, fur die Erledigung ihrer spezifischen
Aufgaben relevanten Kursen zu suchen und diese zu belegen — wobei
50% der aufgebrachten Zeit und die ganzen Fortbildungskosten vom Un-
ternehmen bezahlt werden.

Aber wir kennen alle die Problematik: manche Kurshesuche werden ab-
gesagt, weil es irgendwo brennt, weil ein dringender Kundenauftrag ab-
gewickelt werden muss. Das zeigt doch eigentlich, dass wir, die Fih-
rungskrafte nicht immer hinreichend bemiht sind, unser selbst gestecktes
Ziel zu erreichen. Die von uns vorgeschlagene Kennzahl ,% Budget-
Nutzung® motiviert also insbesondere uns, dafiir zu sorgen, dass Fortbil-
dung bei Zeuss grol? geschrieben wird!“ Anfangs nur murmelnde Zu-
stimmung, aber nach einigem Uberlegen akzeptierten alle diesen Vor-
schlag.

Entwicklungsgebiet: Kunden
Ziel: Kommunikation
Kennzahl: Anzahl Besuche

Dies Ziel klingt banal. Aber auch hier gab es lange Diskussionen. ,Ziel:
Umsatzwachstum® mit der Kennzahl ,Auftragseingang® prisentierte eine
Gruppe. Aber sofort schaltete sich Constanze ein: ,,Das Ziel ist sehr gut,
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wenn wir bei unseren Kunden schon dick im Geschaft sind, wenn uns je-
der kennt und schatzt. Aber in unserer Situation, mit einem neuen, inno-
vativen Produkt miissen wir die Kunden doch erst gewinnen, von unseren
neu entwickelten Antriebs- und Steuerungskomponenten tberzeugen, mit
den Kunden die neuartigen Systeme in die zu bauenden Schiffe einplanen
und -bauen — also es ist viel zu tun, bevor wir den Erfolg unserer Strate-
gie sehen. Und ist Umsatz nicht eher eine operative GrofRe?

Wir haben mit dem Ziel ,Aufbau einer intensiver Kommunikation mit
den Kunden‘ sicher ein recht kurzfristiges, aber sehr strategisches Ziel im
Auge. Und wir erwarten, dass diese Kommunikation nicht ausschliellich
vom Vertrieb wahrgenommen wird. Eigentlich wollten wir nur die Kon-
takte von Mitarbeitern aufierhalb des Vertriebs messen, um zu signalisie-
ren ,es ist die Aufgabe aller bei Zeuss, den Kunden zu begeistern von un-
seren Produktentwicklungen. Ubrigens: mit ,Kommunikation meinen
wir nicht E-Mails, auch nicht Telefonate, sondern Besuche, Besprechun-
gen, vielleicht sogar den Austausch von Mitarbeitern flir eine gewisse
Zeit!*

Bei den Entwicklungsgebieten fur Mitarbeiter und Kunden waren sich alle
einig. Diese sind bei der Strategieumsetzung mdglichst zu integrieren, soll-
ten schon aus eigenem Interesse mitmachen. Aber welche Personengruppe
ist noch relevant fiir die strategische Zielerreichung von Zeuss? Folgende
Vorschldge kamen mit entsprechenden Begriindungen aus den Gruppen:

= Stadt Husum
Wir miissen uns so langsam um ein neues Quartier fur den Firmen-
sitz kiimmern; wenn wir so weiter wachsen wie bisher, platzen wir
aus allen Nahten.

= Fachpresse
Wir missen uns besser verkaufen — am besten in der Fachpresse:
dies ist kostenglinstig und sehr zielfuhrend fur unsere Vertriebsar-
beit.

= Wirtschaftsforderung des Bundeslandes Schleswig-Holstein
Ohne Zuschisse aus der Landes-, Bundes oder EU-Kasse kdnnen
wir als kleines Unternehmen nicht existieren.

= Forschungsinstitutionen
Warum nutzen wir nicht die in der Ndhe angesiedelten Institute fur
Schiffbau, Schiffselektronik etc., um mit diesen gemeinsame For-
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schungsvorhaben durch zu fiihren? Auch wirden wir dort potenziel-
le ,High-Potentials‘ kennenlernen, denen wir eine interessante ZU-
kunft bei Zeuss bieten kdnnten.

=  Hausbank
Wir sollten uns darum kiimmern, immer Uber eine ausreichende
Kreditlinie zu verfligen.

= Familie Zeuss
Wir sollten immer darauf achten, dass die ganze Familie Zeuss, die
Eigentlimer des Unternehmens, uns gewogen bleiben und nicht da-
ran denken, dass Unternehmen an einen Konzern zu verkaufen.

= Flhrungskrafte
Wir sind zwar auch Zielgruppe beim Entwicklungsgebiet Mitarbei-
ter, aber unsere Interessen gehen weiter: wir sollten darauf achten,
uns mehr Zeit zu nehmen fiir strategisch relevante Aufgaben, dass
heift aber auch, mehr Verantwortung abgeben an unsere Mitarbeiter.

Geeinigt hatte man sich dann — ,,beschrinken Sie sich“ intervenierten immer
wieder die Moderatoren — auf zwei weitere Entwicklungsgebiete:

Entwicklungsgebiet: Schiffbau-Institute
Ziel: Image / Reputation
Kennzahl: Anzahl Pressemeldungen

Die technologische Entwicklung auch im Bereich der Schifffahrt geht ra-
sant voran. Ein Unternehmen der GrofRe von Zeuss Husum wirde auch
mit verdoppelter Innovationskraft und auf einen Aspekt konzentriert es
nie schaffen, entwicklungsméRig an vorderster Front zu stehen. Daher
sollten Entwicklungspartnerschaften mit den entsprechenden Instituten
der Fachhochschule Kiel, dem Institut fur Land- und Seeverkehr der TU-
Berlin oder mit dem Hamburger Verband fiir Schiffbau und Meerestech-
nik eingegangen werden.

Ziel der gemeinsamen Arbeit ist nicht nur die Gewinnung neuer Erkennt-
nisse, sondern auch — tber Veréffentlichungen und Vortrége auf interna-
tionalen Fach-Veranstaltungen — eine verbesserte Reputation von Zeuss
Husum in der Fachwelt. Hierdurch werden nicht nur gemeinsame Ent-
wicklungsprojekte mit den Forschungseinrichtungen, sondern auch mit
Werften initiiert. Auch werden junge Wissenschaftler, die sich eher prak-
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tisch ausrichten wollen, auf Zeuss Husum als moglichen Arbeitgeber
aufmerksam.

Die Kennzahl ,Anzahl Pressemeldungen® orientiert auf gewonnene Repu-
tation.

Entwicklungsgebiet: Gesellschafter / Fuhrungskréafte
Ziel: Verantwortung
Kennzahl: Anteil der Mitarbeiter, mit denen eine

ergebnisorientierte Verantwortlichkeit
erarbeitet wurde

Die anwesenden Flhrungskréfte beklagten sich, dass ihnen zu wenig Zeit
flr strategische Fragestellungen bliebe, sie zu sehr in das Tagesgeschéft
(sollte das nicht auch strategisch sein?) eingebunden seien. Dieses Prob-
lem kénnte zumindest ansatzweise gelost werden, wenn die Mitarbeiter
der nachsten Ebene mehr in Verantwortungsstrukturen eingebunden wé-
ren. Dafiir ist gemeinsam mit denen zu klaren, welche eindeutigen Er-
gebnisverantwortungen diese tragen sollten. Die Moderatoren stellten
hierzu einen Ansatz vor™.

Verantwortlichkeit muss gelebt werden, das Festlegen eindeutiger Ve-
rantwortungsbereiche dokumentiert die entsprechenden Zielsetzungen
und ist Grundlage einer unternehmensweiten Unternehmenskultur.

Warum die Gesellschafter in diesem Entwicklungsgebiet integriert sind?
Nun, Frau Zeuss — und sie sprach auch fur ihre Kinder — war es wichtig,
dass das Unternehmen eine Unabhéngigkeit von Personen bekommt. ,,Es
ist fiir mich unerlédsslich* duBerte sie ,,dass es fiir jede Fiihrungsfunktion
im Unternehmen auch einen Stellvertreter gibt. Das erwarten nicht nur
die Banken, die unser Unternehmen im Rahmen von Basel Il untersucht
haben. Dies ist auch fir die nachhaltige Entwicklung von Zeuss Husum
wichtig. Wir haben doch nach dem Tod meines Gatten gesehen, wie
schadlich die Ausrichtung auf nur eine Person ist.*

Puh, das ist geschafft! Mit der Festlegung der Ziele der strategischen Ent-
wicklungsgebiete ist nun unter ausgewogener Berlicksichtigung der Interes-
sen der wichtigsten Anspruchsgruppen bei Zeuss Husum ein wichtiger As-
pekt der Balanced Scorecard erfiillt: ein ausgewogenes strategisches Zielsys-

%in der Anlage finden Sie das Beispiel einer Vereinbarung zur eindeutigen Verantwortlich-
keit des Zeuss-Produktionsleiters Antriebssysteme; s. dazu auch Kapitel 7.
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tem wurde gemeinsam erarbeitet und ist Grundlage fur die weitere strategi-
sche Arbeit (s. Abb. 9).

Gesamtverantwortliche: Constanze Trollinger

Leitbild:
elektronischen Steuerungssysteme von Zeuss machen
die Flussschiffahrt schnell und sicher

Leitziel:

Zielstellung europdische Werften sprechen uns an

2010 Kennzahl:

Anteil der europdischen Werften, von denen wir angesprochen werden
dem UUEEEEWEI’E einen §cﬁr|E

Ziel interne Kooperation Werften kennen Zeuss voraus
strategisches Thema | bereichsiibergreifende Projekte Marketing Entwicklung
Kennzahi | % bereichsiibergreifende Projekte # Anfragen von Werften # Emwicklungsideen

Ziel

Kennzahi Entwicklungsgebiet

Know-How-Aufbau
Mitarbeiter

% Nutzung Budget
Kommunikation

Kunden
# Besuche
Image / Reputation
Schiffbauinstitute
#F dungen
Verantwortung
Gesellschafter /
Fihrungskrafte
% MA mit spezifizierter
Ergebnisverantwortung

Abbildung 9: Die strategischen Zielstellungen der Zeuss Husum GmbH

Der zweite Tag hatte allen nach vielen Diskussionen ein tolles Ergebnis ge-
bracht: gemeinsam hatten sie sich zu strategischen Zielen fiir die ndchsten
Jahre bekannt! Nach dem Abendessen bevolkerten sie die Bar und waren
ausgelassen wie kleine Kinder. Constanze sal3 neben Lasse, ab und zu blickte
sie ihn lachelnd an — nicht mehr! Das hatten sie beide ausgemacht; keiner in
der Firma sollte von ihrer Verbindung wissen. Aber ab und zu eine fllichtige
Beriihrung wirde sicher keiner auBer ihnen beiden registrieren. Gegen Mit-
ternacht machte sich die Erschdépfung bemerkbar, die meisten zogen sich auf
ihre Zimmer zuriick, um 01:00 war dann fir alle Ruhe.

2.2.4 Auf ZAK sein — konkrete Aktionen

,»Guten Morgen® begriiiten die Moderatoren die gespannte Runde, ,,ES
reicht nicht, sich nur Ziele zu setzen. Dies haben wir gestern erreicht. Aber
nun sollten wir gemeinsam {iberlegen, was ganz konkret zu tun ist.
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,»Ist doch klar* meldete sich Vertriebsleiter Nieda ,,ich muss mich jetzt um
ein neues Marketingkonzept kiimmern, damit wir moglichst viele Anfragen
von Werften nach unseren Produkten bekommen.* ,,Ja, Herr Nieda, wir hat-
ten uns aber doch darauf verstandigt, dass dies nicht nur eine Aufgabe des
Vertriebs ist. Unser heutiges Ziel ist es, das Wissen, die Ideen aller Anwe-
senden aufzunehmen, zu besprechen, sich auch von der konkreten strategi-
schen Tagesarbeit ein gemeinsames Bild zu machen. Sie haben sicher tolle
Ideen. Aber die Erfahrung zeigt uns immer wieder, auch die, die nicht im
Vertrieb arbeiten, haben gute Ideen, vielleicht sogar auch mal eine bessere;
neue Ideen, die Zeuss Husum bei den Werften als den Lieferanten flr Steue-
rungstechnik von Binnenschiffen bekannt machen kdnnten.

Gerhard Junker pflichtete dem Moderator bei ,,wenn wir so weiter arbeiten
wie bisher, andert sich doch nichts, Gunther. Lass uns doch den von den
Moderatoren vorgeschlagenen Weg gehen. Und wenn Du hervorragende
Ideen flr den Ausbau unserer Kundenbeziehungen hast, wirst Du sicher
Gelegenheit bekommen, diese einzubringen.*

,,Danke, Herr Junker. Alle sollen wieder mitmachen. Folgende Aufgabe ha-
ben Sie nun: jede Gruppe soll auf Moderationskarten Ideen sammeln flr
konkretes, strategieorientiertes TUN. Die Ideen sollen so konkret beschrie-
ben werden, dass jeder hier im Raum, ich betone jeder, sofern er die Karte
vorgelegt bekommt, sogleich weil, was er zu tun hat. Zudem: Wir sammeln
nicht einfach so Ideen, da gibt es tausende, die Zeuss Husum voran bringen
konnten. Nein, diese Aktionsvorschlége sollen zudem in jeweils zwei Rich-
tungen gleichzeitig wirken:

= vertikal in Richtung auf eines unser drei strategischen Themen
= horizontal in Richtung des gewahlten Entwicklungsgebietes

Nehmen Sie folgendes Beispiel: Wir befinden uns zuerst im Feld mit den
Koordinaten a)vertikal strategisches Thema 1: bereichstubergreifende Projek-
te und b) horizontal Entwicklungsgebiet Mitarbeiter. Die Ziele, die wir auf
diesen beiden Ebenen verfolgen sind bekannt — beide Zielstellungen unter-
stlitzen auch das von Ihnen bestimmte Leitziel ,Ansprache durch europii-
sche Werften®.
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Eine Aktionsidee! kénnte darin bestehen, Projektteams, die aus Mitarbeitern
verschiedener Zeuss-Bereiche bestehen, gemeinsam auszubilden: In Pro-
jektmanagement, MS-Project 0.4.. Ziel dieser Ausbildung ist es, Projekt-
Know-How zu erwerben. Eine Kennzahl fir die Umsetzung dieser Idee ware
z.B. der Anteil der Zeuss-Mitarbeiter, die an einer derartigen bereichsiber-
greifenden Schulung teilgenommen haben. Ob diese im Unternehmen oder
extern durchgefihrt wird, ist hier erst einmal egal. Die Aktion wirkt — wie
Sie mir sicherlich bestétigen kénnen — in beide Richtungen (s. Abb. 10):

= vertikal: bereichsiibergreifende Projekte werden unterstiitzt, die Zu-
sammenarbeit gelingt durch friilhes miteinander Lernen besser.

= horizontal: An Projekten beteiligte Mitarbeiter lernen friihzeitig Pro-
jektmanagement-Techniken, die Projekte laufen daher wahrschein-
lich besser und unsere Mitarbeiter werden durch Erfolgserlebnisse
motiviert.

Gesamtverantwortliche: Constanze Trollinger

Leitbild:
elektronischen Steuerungssysteme von Zeuss machen
die Flussschiffahrt schnell und sicher

Leitziel:

Zielstellung europdische Werften sprechen uns an

2010 Kennzahl:

Anteil der europdischen Werften, von denen wir angesprochen werden

Ziel interne Kooperation Werften kennen Zeuss Cenle e:\lr)er;u:men et
strategisches Thema | bereichsiibergreifende Projekte Marketing Entwicklung
Kennzahi | % bereichsiibergreifende Projekte # Anfragen von Werften # Emwicklungsideen
Ziel ’ ;
Kennzahi Entwicklungsgebiet
Know-How-Aufbau
Mitarbeiter
% Nutzung Budget Ziel: Projekt-Know-How
Kommunikation _erwerben
Kunden Aktion: Projekiteams
gemeinsam ausbilden
# Besuche e " _
Image / Reputation Mitarbeiter
Schiffbauinstitute

#F dungen
Verantwortung

Gesellschafter /

Fihrungskrafte
% MA mit spezifizierter
Ergebnisverantwortung

Abbildung 10: ZAK - zielgerichtete Aktionen zur Strategieumsetzung

"n My Balanced Scorecard sind fast 500 weitere ZAK's beschrieben, jeweils mit Ziel und
Kennzahl: VVgl. Friedag, H, Schmidt, W (2004)
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Ihre Aufgabe ist es nun, beginnend mit dem strategischen Thema 1 ,be-
reichsiibergreifende Projekte’ ZAK-Karten, die wir vorbereitet haben,
auszufillen mit Ziel der Aktion, Beschreibung der Aktion und einer Kenn-
zahl, mit der Sie die Umsetzung der Aktion oder das Ergebnis der Aktion
messen wollen — also seien Sie auf ZAK und haben Sie viele interessante,
aber auch konkrete Ideen! Karten mit ,verbessern‘ oder ,optimieren‘ sollten
Sie vermeiden, es sei denn Sie konnen erklaren, was konkret damit gemeint
ist. Nun auf!“

Viele Karten lagen vor den Gruppen, nur wenig Zeit, durchschnittlich 5 Mi-
nuten fur eine ldee! Wie sollte man das schaffen? Aber aus Erfahrung wuss-
ten die Moderatoren, Zeitdruck ist ein guter ldeenmotor — mehr Zeit fuhrt
nur zu langen, nicht zielfiihrenden Diskussionen tber wenn und aber.

Es dauerte nicht lange, und die Ideen kamen, wie beim Brainstorming. Nach
Ablauf der Zeit hatten einige Gruppen wirklich die Vorgabe der Moderato-
ren erflllt, andere sich aber doch in Diskussionen verhaspelt. Nun wurde von
den Gruppenleitern unter Assistenz der Gruppenmitglieder die ZAK-Karten
vorgestellt, wobei die Moderatoren auf Einhaltung der vier Kriterien achte-
ten:

1. st die Idee konkret?

2. Unterstitzt die Idee das gewéhlte strategische Thema?

3. Unterstitzt die Idee die Einbeziehung des gewahlten Stakeholders?
4. Ist die gewéhlte Kennzahl zielfiihrend und auch messbar?

Es dunkelte schon, bis alle strategischen Themen abgearbeitet und alle
ZAK*s vorgestellt waren. Fast 200 Ideen-Karten pinnten auf den Plantafeln;
parallel hatte einer der Moderatoren sie erfasst. Und alle waren den Ausfiih-
rungen der Gruppen intensiv gefolgt, denn die Moderatoren hatten vorab
gewarnt: ,,Bitte passen Sie gut auf, akzeptieren Sie keine Karte, die aus Ihrer
Sicht nicht zielfiihrend ist. Es kann gut sein, dass gerade Sie diese Karte
weiter bearbeiten miissen — und dann hétten Sie ein Problem!*

2.2.5 Mit strategischen Projekten die Arbeit organisieren

,um diese knapp 200 strategisch auf das Zeuss-Leitziel ausgerichteten Akti-
onsideen umzusetzen, empfehlen wir die Gruppierung dieser Karten zu stra-
tegischen Projekten. Wir empfehlen auerdem bei der GréRe lhres Unter-
nehmens auch nicht, eine Gruppierung nach den strategischen Themen
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durchzufuhren. Dann waren diese Projekte zu grof3. Wir hatten einen Vor-
schlag: Kommen Sie bitte alle nach vorn und ordnen Sie die Karten auf die
hier vorbereiteten Projekt-Plantafeln. Wenn Sie meinen, eine Karte passt gut
zu einer anderen, einfach zusammen pinnen. Ohne lange Diskussion. Und
wenn jemand meint, die Karte hangt falsch, bitte hangen Sie die Karte um.
Also recht chaotisch! Aber Sie werden sehen, dieser Prozess geht sehr
schnell und am Ende, in knapp einer halben Stunde haben sie eine Projekt-
struktur gefunden, die die Basis der weiteren Arbeit sein wird.*

Unglaubiges Schweigen, aber dann wagten sich einige zu den Karten und
nach wenigen Minuten waren alle mit Eifer bei der Sache dabei. Man konnte
schon die unterschiedlichen Charaktere beobachten: die eher Vorsichtigen,
die zogerlich hin und her schauten, abwégten. Die Forschen, die einfach
machten. Und die Strukturierten, die nach irgendwelchen Kriterien — jeder
nach seinen eigenen — die Karten auf die noch leeren Projekte verteilten.

Kaum 20 Minuten waren vergangen, da waren acht Projekte gruppiert. Im
Halbkreis aufgestellt betrachteten die Teilnehmer etwas ungldubig ihr im
Chaos entstandenes Werk. Jeweils einer durfte nun alle zu einem Projekt
zusammengefassten Karten noch einmal vorlesen und entscheiden, ob diese
ZAK-Karten wirklich sinnvoll gruppiert waren. Naturlich wurden einige
Karten auf andere Projekte verteilt, auch wurden zwei Projekte zu einem
zusammen gefasst. Insgesamt sieben Projekte hingen nun auf den Plantafeln.

Gemeinsam wurden fiir die sieben Projekte eine Projektbezeichnung, das
Projektziel und eine Projektkennzahl festgelegt, die dem spéteren Projekt-
verantwortlichen ein Mal flr seinen Projekterfolg geben sollte (s. Abb. 11):
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strategische Projekte

Ziel: Kunden kennen
P-bez.: Kundenbeziehungen
Kennzahl: CRM-Meilensteine

Ziel: Entwicklungen Ziel: Patent bekannt machen
P-bez.: Innovation P-bez.: Marketing
Kennzahl: # Proj. mit Kunden Kennzahl: # Messebesuche
Ziel:  Ubergeordnetes Wissen Ziel:  P.-Fahigkeit
P-bez.: Zusammenarbeit P-bez.: Projekt-Management
Kennzahl: % MA in Inn.gruppen Kennzahl: # P.-Schulungskurse
N Ziel:  PR-Arbeit aufbauen Ziel:  MA-Kompetenzentw. /
P-bez.: Image P-bez.: Mitarbeiterentwicklung
Kennzahl: # Presseartikel Kennzahl: % MA mit K.-Profil
\_/
Abbildung 11:  strategische Projektideen der Zeusss Husum GmbH
1. Projektziel: Kunden kennen
Projektbezeichnung: Kundenbeziehungen
Projektkennzahl: CRM-Meilensteine

Es geht bei diesem Projekt um die bessere Kenntnis der Kunden durch
die Mitarbeiter der Zeuss Husum. Dafiir soll ein CRM-Projekt (Customer
Relationship Management, eine Software zur Dokumentation und Ver-
waltung von Kundenbeziehungen) aufgesetzt werden, in dem alle Kon-
takte, Schreiben, Mails, Absprachen, Vereinbarungen, Auftrage, Umsétze
etc. festgehalten werden.

Mit der Projekt-Kennzahl ,Meilensteine‘ wird signalisiert, dass man sich
noch nicht auf die Inhalte festlegen wollte oder konnte. So wird es Auf-
gabe der Projektleitung sein, einen Projektfahrplan zu erstellen und Mei-
lensteine mit einem Fertigstellungs-Termin festzulegen.

2. Projektziel: Mitarbeiter-Kompetenz entwickeln
Projektbezeichnung: Mitarbeiterentwicklung
Projektkennzahl: Anteil Mitarbeiter mit einem Kompetenzprofil

Auch wenn viele Mitarbeiter der Zeuss Husum gut ausgebildete Spezia-
listen sind, die Mehrheit sogar mit abgeschlossenem Hochschulstudium,
so fehlen doch viele Fahigkeiten, die es zu erlernen gilt!

Dafiir soll federflihrend von der Personalabteilung in Zusammenarbeit
mit den jeweiligen Vorgesetzten und dem jeweiligen Stelleninhaber fiir

72



jede Position im Unternehmen ergénzend zur Stellenbeschreibung ein
Anforderungsprofil erstellt werden. Dies wird dann abgeglichen mit der
Selbst- und Fremdeinschatzung der Ist-Kompetenzen des Stelleninhabers.
Aus der Differenz zwischen Soll und Ist kann dann eine Mitarbeiterent-
wicklungsplanung mit konkreten Aktionen abgeleitet werden.*

Natdrlich ist ein derartiges Kompetenzprofil nur Mittel zum Zweck, ndm-
lich der Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter und sollte nie zum
Selbstzweck verkommen!

3. Projektziel: Patent bekannt machen
Projektbezeichnung: Marketing
Projektkennzahl: Anzahl Messebesuche

Ein wichtiger Baustein in der strategischen Planung der Zeuss Husum ist
das erhaltene Patent auf die Steuerung von Binnenschiffen. Nun sollte es
darum gehen, moglichst schnell allen potenziellen Kunden (Werften)
bzw. auch deren Auftraggebern (Redereien) Kenntnis von den Mdglich-
keiten dieser Neuentwicklung zu geben. Dies kann nicht nur Aufgabe des
(unterbesetzten) Marketings sein; alle Mitarbeiter sollten involviert wer-
den, auch z.B. die Mitarbeiter des Rechnungswesens, die ja auch Kontakt
zum Kunden haben.

4. Projektziel: Projektabwicklungs-Fahigkeit
Projektbezeichnung: Projekt-Management
Projektkennzahl: Anzahl Schulungskurse

Die Zukunft von Zeuss liegt, da waren sich alle einig, in der kompetenten
Abwicklung von Projekten: seien es Forschungs- und Entwicklungspro-
jekte, groRe Kundenauftrdge oder Projekte in der sonstigen Zusammenar-
beit mit Lieferanten und Kunden. Hierflr musste die Kenntnis um die
Abwicklung von Projekten ausgebaut werden, auch im Multi-Projekt-
Management — so kdnnen zukinftig Projekte besser zeit- und kostenge-
recht abgewickelt werden.

5. Projektziel: PR-Arbeit aufbauen
Projektbezeichnung: Image
Projektkennzahl: Anzahl Presseartikel

12 Der Anhang enthélt beispielhaft ein Kompetenzprofil eines Mitarbeiters aus dem Control-
ling.
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Zeuss Husum war bislang mit dem Image einer ,Meeresbude‘ behaftet.
Davon wollte und musste man wegkommen. Zukinftig wollte sich Zeuss
auf das immer wichtiger werdende Feld der Flussschiffahrt ausrichten.
Dazu sollte intern ein PR-Verantwortlicher in Zusammenarbeit mit einem
externen PR-Manager fiir das Verfassen von Presseartikeln verantwort-
lich sein. Die Inhalte jedoch mussten aus dem gesamten Unternehmen
kommen — eine wahrhaft wichtige Aufgabe!

. Projektziel: Ubergeordnetes Wissen
Projektbezeichnung: Zusammenarbeit
Projektkennzahl: Anteil Mitarbeiter in Innovationsgruppen

Es wurde so viel gewusst bei Zeuss, nur keiner wusste, wo! Es sollten zu
verschiedenen Themenkomplexen Innovationszirkel eingerichtet werden,
in denen sich Mitarbeiter aus allen Bereichen ber neue Projekte austau-
schen sollten.

Ziel bis 2010 sollte es sein, dass 5% der Arbeitszeit fir Diskussionen in
den Innovationsgruppen zur Verfligung gestellt wird — viele Unterneh-
men haben mit der Freistellung flr eine kreative Zeit sehr gute Erfahrun-
gen gemacht.

. Projektziel: Entwicklungen
Projektbezeichnung: Innovation
Projektkennzahl: Anzahl Projekte mit Kunden

Diskussionszirkel, um neue ldeen zu spinnen, sind das eine, dass andere
ist aber die Umsetzung derartiges Ideen in Auftragen. Hierzu sollten In-
novationsprojekte in Zusammenarbeit mit Kunden durchgefiihrt werden.
Gemeinsam entwickelt es sich marktgerechter! Zudem kommen externe
Impulse und neue Sichten ins Unternehmen und die Marktgangigkeit die-
ser in Zusammenarbeit mit Kunden entwickelter Innovationen ist eher
gewahrleistet.

Damit waren sieben Projekte, nein eher Projektideen erarbeitet worden, die
die Zukunftsfahigkeit von Zeuss Husum gewahrleisten sollten. Die Projekt-
ideen waren aus einem zielgerichteten Brainstorming heraus entstanden und
konnten noch nicht als umsetzungsreife ,Projekte‘ bezeichnet werden. Das
musste im nachsten Schritt erfolgen:

Fur jede dieser Projektideen musste nun ein Teilnehmer gefunden werden,
der diese Sammlung von Projekt-ZAK-Karten zu einem veritablen strategi-
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schen Projekt strukturiert'. Die Moderatoren empfahlen, dass man nicht
,den Bock zum Girtner’ macht. Verantwortlich fiir die Strukturierung der
Projektideen sollten Mitarbeiter aus Bereichen werden, die sonst nicht ver-
antwortlich fir die Projektziele sind. Also sollte das Kundenbeziehungs-
Projekt nicht von den Vertriebsleitern Nieda oder Pijet strukturiert werden,
sondern z.B. von Herrn Griitzmann aus dem Bereich ,Projektmanagement®.

Die Projekt-Verantwortlichen — genau genommen waren es ja Projekt-
Vorbereiter — waren bald im Kreis der Fuhrungskréfte gefunden und dann
konnten die Moderatoren die Aufgabenstellung bis zum néchsten, den dritten
Workshop festlegen:

,»Wir treffen uns in sieben Wochen, Anfang Februar. Bis dahin sollten Sie,
die Projekt-Verantwortlichen, ihre Projekte mdglichst entscheidungsreif
konzipieren. Folgendes ist hierfir zu erledigen

- Arbeitsgruppe bilden

Suchen Sie sich zwei Kollegen, die das Projekt mit Ihnen bearbeiten. Es
sollten Kollegen sein, die nicht hier an diesem Workshop teilgenommen
haben. Mdglichst sollte einer aus dem Bereich kommen, der tblicherwei-
se fiir die Erreichung des Projektzieles verantwortlich ist — so kdnnen Sie
die dort vorhandene Fachkompetenz nutzen. Die Gruppe sollte nicht gro-
Rer als drei Personen sein, sonst wird zu viel Zeit mit Diskussionen ver-
geudet. Gegebenenfalls kénnen Sie natirlich zusétzliche Expertise hinzu
ziehen.

Der Gesamt-Arbeitsaufwand fiir die Projekt-Strukturierung sollte nicht
groler als zwei Mann-Wochen betragen. Wir haben schon mit Unter-
nehmen zusammen gearbeitet, die sich ,tot geplant® hatten, denn sie woll-
ten alles exakt haben — und wurden nie fertig!

- Projektziel bestimmen
Wir haben uns gemeinsam uber die Projektziele ausgetauscht — diskutie-
ren Sie dies aber noch einmal mit lhrer kleinen Projektgruppe. Konkreti-
sieren Sie diese gegebenenfalls, oder gibt es begriindet andere, abwei-
chende Zielstellungen?

13 Multi-Projektmanagement ist eine Wissenschaft fiir sich. Insbesondere in groen Unter-
nehmen gibt es hierfiir ganze Abteilungen. Aber in mittelstdndisch geprégten Unternehmen ist
entsprechendes Know-How eher nicht anzutreffen — daher hier der kurze Hinweis auf die
weitere Projektbearbeitung.
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Verstandigen auf eine Projekt-Kennzahl

Auch hier haben wir Vorarbeit geleistet. Aber, ,das Bessere ist der Feind
des Guten‘. Vielleicht finden Sie eine klarere, zielgerichtetere Kenngro-
Re, vielleicht schlagen Sie fir die erste Halfte des Projektes eine andere
Kennzahl als flr die zweite Halfte vor. Auch das ist méglich! Und beach-
ten sie bitte die Kosten, die eine Kennzahl verursacht. Umsonst ist nichts,
auch Controlling kostet Geld!

Legen Sie die Rechenregeln fiir die Kennzahl fest. Sicher wird Ihnen
hierbei Frau Trollinger vom Controller-Service helfen. Und bestimmen
Sie Ist und Soll bzw. Meilensteine fur die gewéhlte Kennzahl — am besten
fir jedes Quartal der Projektlaufzeit.

Zusatzlich notwendige Aktionen einbeziehen

Wir haben gemeinsam Aktionsideen entwickelt, die einerseits in Rich-
tung auf das Entwicklungsgebiet, die Interessen der jeweiligen Stakehol-
der entwickelnd, wirken sollen. Andererseits unterstitzen diese ldeen das
jeweilige strategische Thema. Und natlrlich dienen diese dazu unser
Leitziel zu erreichen. Aber diese Aktionsideen kommen aus einem zielge-
richteten Brainstorming, wurden nicht entwickelt, um ein strategisches
Projekt umfassend zu strukturieren. Dazu bendtigen Sie bestimmt noch
viele weitere Aktionen. Erarbeiten Sie diese- und legen Sie jeweils fest,
in welcher zeitlichen Abfolge diese Aktionen umgesetzt werden sollten.

Ermitteln der bendtigten Ressourcen (Investition, laufende Kosten, Zeit)
Jedes Tun bendtigt Ressourcen, sein es ,nur‘ Zeit, seien es laufende Kos-
ten oder aber auch einmalige Aufwendungen, Investitionen. Schétzen Sie
doch bitte den Ressourcenbedarf Ihres Projektes ein. Und berlicksichtigen
Sie, dass Zeit, die Mitarbeiter von Zeuss mit der Projektumsetzung be-
schiftigt sind, auch Geld kostet. Es gibt im Unternehmen keine ,eh-da-
Kosten®.

Wirkung des Projekts auf die strategischen Ziele abschatzen

Keiner von uns kann genau sagen, wie diese angedachten strategischen
Projekte auf unser Leitziel wirken. Die Zukunft ist ungewiss. Aber hier
im Saal sitzen mehr als 200 Mannjahre Erfahrung in Schiffbau- bzw.
Meerestechnologie. Wer kann die spezifische Zukunft von Zeuss besser
einschatzen als Sie! Naturlich sollten immer wieder externe Expertise
eingekauft werden. Aber grundsétzliche Entscheidungen lhres Tuns soll-
ten Sie schon treffen — denn Sie miissen diese ja auch ,ausbaden‘!
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Nun zurlick zu den Projekten. Bitte schatzen Sie ein, wie die Projekte die
Zielerreichung der strategischen Themen und der Entwicklungsgebiete
unterstutzen. Dazu haben wir ein einfaches Modell entwickelt

(s. Abb. 12):

Projekt: Kundenbeziehungen (CRM)
verantwortlich: H. Griitzmann

Leitbild:
elektronischen Steuerungssysteme von Zeuss machen
die Flussschiffahrt schnell und sicher
Leitziel:
européische Werften sprechen uns an
Kennzahl:
Anteil der europaischen Werften, von denen wir angesprochen werden
dem Wettbewerb einen Schritt
voraus

strategisches Thema | _bereichsubergreifende Projekte Marketing Entwicklung

Kennzahl | % bereichsibergreifende Projekte # Anfragen von Werften # Emwicklungsideen

Ziel interne Kooperation Werften kennen Zeuss

Ziel
Kennzahi

Entwicklungsgebiet

Know-How-Aufbau
Witarbeiter 1 2 0 H
% Nutzung Budget
Kommunikation
Kunden 2 1 1 n
# Besuche
image | Reputation
Schiffbauinstitute 1 1 0 n
# Pressemeldungen
Verantwortung
Gesellsch. | Filhrungskrifte 1 0 0 1
% A mit } tung
5 | 4 | 1

Legende: 0 = keine Wirkung des Projektes; 1 = Wirkung; 2 = grofe Wirkung

Abbildung 12:  Wirkungsmatrix

Diese Grafik dient nur als fiktives Beispiel. Sie sollen eine Einschéatzung
des Vorbereitungs-Teams Uber die Wirkung des Projektes auf die Ziele
der Matrix geben. Aber folgende Bitte hatten wir schon an Sie: wenn Sie
in einem Feld — wir sagen Entwicklungsfeld dazu — zwei Punkte verge-
ben, sollte diese Einschatzung auch mit ZAK-Karten belegt werden. Eine
,2° kann es natiirlich nur geben, wenn in diesem Entwicklungsfeld auch
relevantes getan wird. In diesem Beispiel hétten wir als Gesamtergebnis
10 Punkte und konnen diese Einschdtzung dann mit denen der anderen
Projekte vergleichen.

Sie konnten naturlich auch von +10 bis -10 skalieren, oder von +3 bis -3.
Aber unserer Erfahrung nach ist dies praktisch unerheblich, dndert wenig
am Ergebnis. Am Ende ist die Einschatzung der Wirkung ein Argument
unter vielen!
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Sieben Projekte sind auch flr Zeuss Husum viel Arbeit, meist ja zusatzliche
Arbeit. Daher empfehlen wir Ihnen, sich zu beschréanken. Vielleicht ist es
besser, erst einmal mit drei oder vier Projekten zu beginnen, die anderen drei
Projekte danach umzusetzen. In sieben Wochen treffen wir uns und Sie stel-
len Ihre Projekte vor —dann sollten Sie gemeinsam festlegen, welche Projek-
te Sie der Geschaftsfuhrung sofort zu Umsetzung vorschlagen und welche
spater folgen sollen.*

2.2.6 BSC-Gesamtprojektleitung

,1ja“ fuhrten die Moderatoren weiter aus ,,Sie haben vielleicht erstaunt be-
merkt, dass sich Frau Trollinger nicht fur ein Projekt gemeldet hat. Wir ha-
ben vorher mit dem Geschéftsfihrer, Dr. Junker und ihr angedacht, dass
Frau Trollinger die Gesamtverantwortung fiir die Balanced Scorecard (ber-
nimmt. Sie hat diesen Prozess mit angestoRen und ist als Controllerin bes-
tens daftr geeignet. Sie soll fiir Sie folgende Aktivitaten umsetzen, damit die
Erreichung des Leitzieles moglich wird:

= Das Wichtigste: Seien Sie, Frau Trollinger jederzeit Ansprechpart-
ner fur Thre Kollegen, die die Projekte strukturieren. Am besten, Sie
richten einen wochentlichen Stammtisch ein, in dem Sie im Kreis
der Projekt-Verantwortlichen die anstehenden Probleme gemeinsam
besprechen. Warum nicht auch hier von den Erfahrungen der Kolle-
gen lernen?

= Nun zu einem sehr controllergemdBen Thema: Unterstiitzen Sie
nicht nur lhre Kollegen bei der Festlegung und Ermittlung der Ist-
und Zielwerte fir die Projektkennzahlen. Bitte tun Sie das gleiche
auch fur die Zielkennzahlen der BSC-Matrix: Fur die Leitkennzahl,
fir die Kennzahlen der strategischen Themen wie die der Entwick-
lungsgebiete miissen festgelegt werden:

- Wie lauten die Rechenregeln?

- Wie und wo konnen die Daten erhoben werden?

- Wer sollte fur die Datenermittlung verantwortlich sein?

- Konnen Sie bereits jetzt einen Istwert ermitteln?

- Welche Zielwerte schlagen Sie fiir die ndchsten Quartale vor?
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Wir sprachen soeben von den ,eh-da-Kosten® fiir internen zeitlichen
Aufwand. Zur Vereinfachung schlagen wir vor, dass fur die Projekt-
kalkulation mit einem einheitlichen Tagessatz gerechnet wird. Auch
hier: seien wir nicht papstlicher als der Papst!

Es gibt bei strategischen Projekten in den Unternehmen immer wie-
der ein gleiches Problem: (berall werden einige spezialisierte Mitar-
beiter fur die Umsetzung mehrerer Projekte eingeplant. Aber jeder
von lhnen hat nur eine begrenzte Zeit. Mehr als 24 Stunden hat auch
bei Ihnen trotz Zeuss kein Tag! Und das operative Geschaft soll
ebenfalls weitergehen. Wenn Sie also bei der Vorbereitung der Pro-
jektprasentationen das Gefiihl haben, dass es hier zu personellen
Engpdssen kommen kann, heben Sie den Finger und verlangen Sie
eine Abstimmung unter den beteiligten Projektleitern!

Auch mdchten wir Sie bitten, fur eine einheitliche Darstellung der
Projekte in sieben Wochen Sorge zu tragen. Wir haben schon derart
engagierte Projektvorbereitungsteams erlebt, dass sie ein Theater-
stiick aufgefuihrt haben, um von der Wichtigkeit gerade ihres Projek-
tes zu Uberzeugen. Und wir haben Teamleiter erlebt, die nuschelnd
einen vierzeiligen Bericht vortrugen. Gleiche Chancen fir alle, da-
mit wir Uber Inhalte und nicht Gber die Darstellung entscheiden.

Und eine zusétzliche Aufgabe fur alle: welche anderen Projekte laufen der-
zeit bei Zeuss Husum? Ich gehe davon aus, einige! Mussen die sein? Wir
haben doch jetzt gemeinsam festgelegt, was wir fiir die Strategieumsetzung
tun wollen — und kdnnen wir daraus nicht auch ableiten, was wir zukunftig
nicht tun wollen. Daher folgender Vorschlag:

Jeder von lhnen wiihlt man auch in alten Unterlagen und schreibt
auf, welche Projekte tiber vielleicht 10 T€ derzeit laufen oder bereits
genehmigt, aber noch nicht angefangen wurden.

Zur Unterstlitzung der Ernsthaftigkeit haben wir vorab mit Dr. Jun-
ker vereinbart, dass zukiinftig kein Euro mehr fiir ein Projekt ausge-
geben wird, dass nicht in sieben Wochen bestétigt wird.

Gern wird dann von Kollegen von ,operativen Projekten‘ gespro-
chen. Natirlich haben Sie — hoffentlich — viele davon, Dann muss es
aber einen Kundenauftrag hierzu geben!
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Der Vorstand eines Kunden hatte uns einmal hierzu gesagt ,derzeit laufen
bei uns nur sieben Projekte‘. Aber wir haben auf der Auflistung bestanden.
Und Sie glauben es nicht: mehr als 70 genehmigte bzw. angefangene Projek-
te kamen zutage! Wir haben schon Unternehmen kennen gelernt, die haben
durch diese zielgerichtete Streichaktion mehr eingespart und mehr Zeit und
Ressourcen erworben, als sie dann fir die Umsetzung lhrer BSC-Projekte
aufgewandt haben.*

2.2.7 Ein erster Ausblick ist mdglich

Damit war dieser sehr intensive zweite Workshop zu Ende. Die drei Tage
vergingen wir im Flug. Und alle waren geschafft. Aber gemeinsam hatten sie
sich ein Bild von der Zukunft ihres Unternehmens erarbeitet und auch tber-
legt, wie dieses Bild Realitdt werden konnte (s. Abb. 13):

Gesamtverantwortliche: Constanze Trollinger

Leitbild:

elektronische Steuerungssysteme

von Zeuss machen die Flussschiffahrt
schnell und sicher

Leitziel:
europdische Werften
Zielstellung sprechen uns an
=L Kennzahi:

Anteil der europiégischen Werften, von denen wir angesprochen werden

dem Wettbewerb einen

Ziel interne Kooperation Werften kennen Zeuss 3
Schritt voraus

bereichslibergreifende

strategisches Thema Projekte

Marketing Entwicklung

9 i (i 5
Kennzah! e Pererchsu.?er # Anfragen von Werften # Emwicklungsideen
greifende Projekte

Ziel
Entwicklungsgebiet

K hl 0 g

ennza strategische Projekte:
Know-How-Aufbau -

Mitarbeiter Ziel: Kunden kennen
o P-bez.: Kundenbeziehungen
% Nurzun_g Bf{dger Kennzahl: CRM-Meilensteine
Kommunikation
Kunden Ziel: Entwicklungen Ziel: Patent bekannt machen

# Besuche P-bez.: Innovation P-bez.: Marketing

Kennzahl: # Proj. mit Kunden Kennzahl: # Messebesuche
Ziel: ubergeordnetes Wissen

Image [ Reputation
Schiffbauinstitute

P

. i Ziel: P.-Fahigkeit

# Pressemeldungen E;b::'z'aitl"_ifamei:arbe“ P-bez.: Projekt-Management
Verantwortung Inn.aru er: Kennzahl: # P.-Schulungskurse

Gesellschafter / =

Fihrungskrifte Ziel: PR-Arbeit aufbauen Ziel: MA-Kompetenzentw.

R s P-bez.: Image P-bez.: Mitarbeiterentwicklung

% MA mit spezifizierter .
Eorgebnisveﬁanmorrung Kennzahl: # Presseartikel Kennzahl: % MA mit K_-Profil

Abbildung 13:  das ,Haus der Balanced Scorecard® der Zeusss Husum GmbH

Ausgehend von der Zweckbestimmung hatten sie das Geschéftsmodell der
Zeus Husum GmbH entwickelt und sich gemeinsam tberlegt, welches denn
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die wichtigsten Potenziale seien, die derzeit entwickelt werden mdissten.
Unter einem Leitziel wurden drei strategische Themen festgelegt, die zu-
néchst angepeilt werden. Und es wurden Ziele jener Personengruppen her-
ausgearbeitet, deren Unterstiitzung als besonders wichtig angesehen wurde
und — ganz im Sinne von ,balanced* - in die Strategieumsetzung einbezogen.

Erste Ideen fur das konkrete, zielgerichtete TUN wurden entwickelt und zu
strategischen Projekten zusammengefasst — diese sind jetzt zu strukturieren.

Zur Vorbereitung auf den dritten, den Entscheidungs-Workshop in sieben
Wochen bat Dr. Junker die Moderatoren, zum Abschluss einen Ausblick zu
geben, wie es weiter gehen sollte. Ein gemeinsames Bild hatten sie nun ja
erarbeitet und ihr Geschéftsmodell gescharft. Aber ein Bild allein bringt
noch keinen nachhaltigen Wandel. Welche Konstellation von Faktoren soll-
ten beachtet werden, um die Kooperationsfahigkeit bei Zeuss Husum so zu
entwickeln, dass sie als entscheidender Wettbewerbsvorteil praktisch wirk-
sam werden kann?

Die Moderatoren erlduterten: ,,Wenn der unternehmerische Erfolg von Krea-
tivitat und Innovation abhangt, sind die Prinzipien des Industriezeitalters wie
Standardisierung der Prozesse, Spezialisierung und Kontrolle der Menschen
im Unternehmen und eine vorwiegend auf die Interessen der Kapitalgeber
ausgerichtete Unternehmenspolitik nicht mehr zeitgemaR.

Wir brauchen ein neues Managementmodell! Wir haben es in - Anlehnung
an Web 2.0 - ,Management 2.0 genannt. Unternehmen sollten gesell-
schaftliche Verantwortung und die berechtigten Interessen aller wahren: sie
sollten den Menschen wieder Sinn in ihrer Arbeit geben und Leidenschaft
flr Neues ermdglichen.

Management 2.0 basiert auf folgenden sieben Faktoren und damit verbunde-
nen Aufgaben:

I.  Zielsystem
Aufgabe: Von der Vorgabe zum gemeinsamen Bild der Zukunft
(den Schritt hatten sie bereits getan)

Il. Organisation (Produkte und Technologie)
Aufgabe: Vom Kostendenken zur Balance der relevanten Interessen-

gruppen

I11. Werte(n)
Aufgabe: Von Lohn & Preis zur Wertschétzung
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IV. Strukturen
Aufgabe: Von Schnittstellen zu wertebasierten Nahtstellen

V. Unternehmens-/ Fihrungs-Kultur
Aufgabe: Vom trennenden zum kooperativen Wettbewerb

V1. Verantwortung
Aufgabe: von der Stellenbeschreibung zur personlichen Ergebnis-
Orientierung

VII. Kommunikation
Aufgabe: von der Verlautbarung zur zielbezogenen Interaktion

Hiermit war das Programm fir die ndchsten Jahre umrissen (s. Abb. 14):

Management 2.0

I. Ziel-System

VIl. Kommunikation &

IIL. Werte(n)

VI. Verantwortung

V.Unternehmens-/

Fiihrungs-Kultur IV. Strukturen

Abbildung 14:  Faktoren fiir erfolgreiche Kooperation
Zum Schluss fassten die Moderatoren noch einmal zusammen:
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,,Die konkrete Auspragung der sieben Faktoren von Management 2.0 hangt
natlrlich davon ab, worin der Kern der Strategie gesehen wird. Das ist in
jedem Unternehmen anders, auch weil die Ausgangsbedingungen andere
sind. Insofern sind die davon abgeleiteten Aufgaben in jedem Einzelfall spe-
zifisch. Da helfen keine Modelle und Beispiele — denn Strategie setzt auf den
Vorteil der Einzigartigkeit, nicht auf die Kopie. Kopieren der Erfahrungen
erfolgreicher Beispiele kann ein Mittel sein, um zu lernen, einzigartig zu
werden. Am Schluss jedoch ist es die Einzigartigkeit, die uns eine nachhalti-
ge Positionierung am Markt ermdglicht; und wir sollten ein gemeinsames
Bild davon haben, worin diese Einzigartigkeit besteht und worauf sie beruht.

Das gemeinsame Bild zu erschaffen und zu verbreiten, ist aber nur der An-
fang — der Weg mit Management 2.0 zu einem neuen Unternehmenstypus ist
arbeitsreich, fordert viel von allen Beteiligten, er entspricht aber wohl eher
als bisherige Managementmodelle der Natur des Menschen.

Die strategische Umsetzungskompetenz beruht auf der Fahigkeit,
die handlungsleitende Ordnung™ eines Unternehmens auf
die Strategie auszurichten.

Dabei geht es immer um die Konstellation einer Vielzahl von Faktoren. Wir
haben sie in diese sieben Gruppen gebiundelt, um eine Ubersichtliche und
handhabbare Struktur zu besitzen. Und Sie haben daraus Ihre ganz besonde-
ren Aufgabenstellungen abgeleitet. Man kann das sicher auch anders tun.
Wesentlich jedoch ist, das Ganze im Auge zu haben und sich nicht in den
Details zu verlieren. Es sind zwar die vielen kleinen Schritte und die tausend
kleinen Dinge, in denen Sie besser werden konnen als ihre Wetthewerber.
Zum Schluss aber ist es die Konstellation, das Zusammenspiel der vielen
kleinen Dinge, die den Unterschied ausmachen und damit den Erfolg. Dazu
bedarf es eines langen Atems, Mut, Kontinuitét in der Fihrung und vor al-
lem Geduld. Das wollten wir lhnen mit auf den Weg geben und Ihnen Glick
wiinschen — das Gliick des Tlchtigen.«

Y Den Begriff der ,,handlungsleitenden Ordnung* haben wir von Utz Schéfter, WHU
Vallendar ibernommen. Sie ist gekennzeichnet vom Zusammenspiel geschriebener und unge-
schriebener Regeln der individuellen Akteure einerseits und der handelnden Gruppen anderer-
seits bei der Ausrichtung und Steuerung von Unternehmen. Kulturelle Faktoren wie Werte,
Rituale und andere Verhaltensnormen spielen hier ebenso hinein wie administrative Struktu-
ren, Controlling-Systeme und relevante externe Einfluss-Faktoren (Gesetze, Verordnungen,
Meinungs-Trends oder 6ffentlicher Druck); vgl. Schaffer/Zyder (2003), S. 106
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Damit ging der Workshop zu Ende. Als die Teilnehmer den Tagungsort ver-
lieRen, war eine Aufbruchsstimmung deutlich zu spiren. ,,Anfangs war ich
doch sehr skeptisch, als Gerhard den mit Frau Zeuss abgestimmten Orientie-
rungsrahmen vorstellte®, sagte Gunther Nieda. ,,Aber jetzt glaube ich an uns,
dass wir es schaffen — und vielleicht sogar noch mehr.© Alle stimmten ihm
zu, obwohl sie wussten oder besser, ahnten, dass die eigentliche Arbeit noch
vor ihnen lag.

Aber diese kommt spéter — jetzt ging es in die Weihnachtsferien!

Am Freitag, dem 23.12. fuhr Constanze nach Berlin, um gemeinsam mit
ihrem Vater und dessen neuer Lebensgeféhrtin Doris das Weihnachtsfest zu
verbringen. Milde und wolkenreiche Luft vermeldete der Wetterbericht und
so war die Autofahrt wetterbedingt nicht schwierig — aber die Autobahn war
so voll von heimkehrenden Ostdeutschen und Polen, dass es immer wieder
nur im Stop-and-Go voranging. lhr Vater wohnte in der Litzowstrasse in
Berlin-Mitte.

Das war schon etwas anderes als das beschauliche Husum oder sogar ihr
Dorf Schobull. Bis spét in die Nacht rauschte der Verkehr und verebbte nur
kurz spat am Abend — um umso lauter den 24.12. einzulduten, den viele,
auch Constanze nutzten, um noch letzte Weihnachtseink&ufe zu machen.
Hier war Leben pur! Aber als Constanze die Christmette in der grof3en St.
Elisabeth-Kirche am Winterfeldtplatz besuchte, dachte sie doch mit etwas
Wehmut an ihre kleine Schobiiller Kirche aus dem 13. Jahrhundert. Ware es
vielleicht besser gewesen, mit Lasse das Weihnachtsfest zu feiern? Nein, er
war lieb, er war nett, aber Familienbande waren zu Weihnachten doch wich-
tiger!

Doris ging es gesundheitlich nicht besonders gut, sie hustete viel, vielleicht
eine beginnende Grippe? lhr Vater bemiihte sich riihrend um seine Partnerin
und versuchte, auch Constanze gerecht zu werden. So wurde es insgesamt
ein netter Weihnachtsabend. Schade nur, dass ihre Schwester nicht dabei
sein konnte, dann ware es bestimmt doch etwas lustiger geworden. Aber
auch so schmeckte das Fondue.

Am ndchsten Vormittag machte Constanze zusammen mit ihrem Vater einen
langen Spaziergang im nahen Tiergarten. Sie sprachen in der Erinnerung
uber die himmlischen Weihnachtserlebnisse der Vergangenheit, als ihre
Mutter noch lebte. Diese war vor knapp zwei Jahren an Krebs gestorben,
was der Vater nur schwer verwinden konnte. Aber glicklicherweise ist sein
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Lebensmut wieder erstarkt, als er Doris kennenlernte und zu ihr nach Berlin
z0g. Sie waren gerade bei Kindheitserlebnissen in der Marburger Heimat, als
Klaus Déring ihnen entgegen kam. ,,Das gibt es ja nicht* entfuhr es Cons-
tanze. Gerade sind wir mit den Gedanken in Marburg, da tauchst Du auf!
Mensch, was machst Du hier? Bist Du zu Besuch oder?*

Klaus, Jugendliebe ihrer Schwester Astrid, hatte bis vor kurzem in Marburg
gelebt, auch dort studiert — Rechtswissenschaft. Sein Referendariat hatte er
in Brandenburg, zumeist in Potsdam absolviert und war nun als Aushilfe in
einer groBBeren Berliner Kanzlei angestellt. ,,Hier gibt es so viele Juristen, die
gern in Berlin, dieser tollen Stadt leben wollen. Ich habe ja noch Gliick, viele
andere sind arbeitslos oder verdingen sich stundenweise. Aber groRRe Spriin-
ge kann ich mit meinem Gehalt nicht machen. Es reicht — und vielleicht ler-
ne ich ja einen interessanten Kollegen kennen, mit dem man gemeinsam eine
Sozietdt aufmachen koénne.” Sie verabredeten sich fur den Abend in der So-
lar Bar. Klaus verabschiedete sich von ihrem Vater, der sich noch gut an die
Auf und Abs der Beziehung zu Astrid erinnerte: ,,Ein netter junger Mann.
Schade, dass es damals mit Astrid nichts wurde. Und heute lebt sie allein in
Stuttgart und macht Karriere. Die Mutter hatte sich so Enkelkinder ge-
wiinscht — und auch ich sehe derzeit keine Aussichten, noch welche zu erle-
ben!“ ,,Ach Papa, es kann ja noch werden. Astrid erzahlte mir erst letztens
von einem netten Kollegen. Das kann sich doch schnell zu etwas veran-
dern!“,,Und bei Dir?* schaute er Constanze nachdenklich an. ,,Du hast wohl
auch nur Deine Karriere im Auge. Aber dass Du mich nicht falsch vers-
stehst: die Trennung von Konrad akzeptiere ich voll. Ich war damals schon
gegen Eure Heirat, wollte und konnte es Dir natirlich nicht sagen — denn Du
allein bist Deines Gluckes Schmied.“

»Na lass mal gut sein. Ich bin ja erst Ende zwanzig und auch mit dreif3ig
sollen Frauen Kinder bekommen kénnen. Gut Ding braucht eben seine Zeit!“
Damit war das Thema fir sie und bald auch der Spaziergang — nicht unhar-
monisch — beendet.

Klaus holte sie am Abend ab. Die Solar Bar, mit ,,s 0 | a r bedeutet verwei-
len, erleben und entspannen bei dinner und drinks* beworben, befindet sich
in der 17. Etage eines Hochhauses nahe dem Potsdamer Platz und erlaubte
einen weiten Rund-um-Blick auf das weihnachtliche Berlin. Erst aflen sie
eine Kleinigkeit, dann genossen sie die Blicke. Auf die Stadt, die anderen
Géste und immer mehr auf einander. Spater machte ein Disk-Jockey Musik,
die auch sie zum Tanzen einlud. Constanze fiihlte sich richtig gut, genoss die
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Warme, aber auch die Berlihrung mit Klaus. Sie tanzten viel, Rock‘ n° roll
wie Blues, aber die Hitzewellen kamen nicht nur vom Tanzen.

Auf der Heimfahrt erzahlte Klaus von einem Mandanten aus Malaysia, der
hier in Deutschland ein Technologie-Zentrum aufbauen wollte. Fir diesen ist
er mit den Vertragsgestaltungen betraut. Eventuell wirde er im Mérz zu
Verhandlungen nach Malaysia fliegen. Ob sie da mitkommen wolle?

Es klang verlockend. Klaus war ein guter Freund. Warum nicht? Klaus bot
noch an, dass sie den nun schon sehr spaten Abend noch in seiner Wohnung
in Schmargendorf verlangern konnten, aber — trotz grof3er Lust — sie verab-
redeten sich zu einem Treffen im Februar in Hamburg, denn morgen (eigent-
lich heute) wollte sie schon in aller Friihe zurtick nach Husum fahren.

Auf der Fahrt nach Husum horte sie im Radio die ersten Berichte von der
Tsunami-Welle, die in Stidost-Asien so viel Leid brachte.

2.3  Entscheidungsworkshop

Am Donnerstag, dem 09. Februar 2006 war es denn soweit: alle sieben Pro-
jekt-Verantwortliche erhielten die Gelegenheit, ihr Konzept vorzustellen.
Die jeweiligen Teams hatten sich wirklich angestrengt. Viele neue Ideen,
Gedanken und Anregungen brachte die erweiterte Sicht der 14 (sieben Pro-
jekte mit jeweils zwei weiteren Mitstreitern) Projekt-Mitarbeiter. Und Anlass
fur weitere Diskussionen im Fihrungskreis. Aber dann kam es zum Schwur:
welche Projektvorschldge sollten denn nun unverziiglich umgesetzt werden?

,»Es gibt kein richtig oder falsch antworteten die Moderatoren auf die Fra-
gen der Workshop-Teilnehmer. ,,Wir kénnen Thnen nicht sagen, drei oder
vier Projekte jetzt umsetzen sei richtig. Nur folgende Erfahrungen haben wir
gemacht:

= Konzentrieren Sie sich, weniger ist mehr. Auch Rom wurde nicht in ei-
nem Jahr erbaut — und die Mitarbeiter von Zeuss Husum werden noch
viele Jahre hart arbeiten missen, um das Ziel der Einzigartigkeit in einem
interessanten Markt zu erreichen. Wie viel Sie schaffen, missen sie selbst
beurteilen!

= Beriicksichtigen Sie auch strategische Projekte, die relativ schnell fur alle
im Unternehmen als Erfolg der strategischen Arbeit vermittelbar sind.
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Nichts motiviert mehr als Erfolg! Und den langen Atem werden Sie ins-
besondere bei den komplexen Projekten bendtigen!

Warum nicht gegebenenfalls ein Projekt auch mal teilen? Manchmal ent-
hélt ein Teilprojekt so viele interessante Ansétze, dass es sich lohnt, mit
einer Teilmenge zu beginnen.

Aber das Wichtigste: Fangen Sie an. Sofort! Und warten Sie nicht bis zur
Budgetierungsrunde im Herbst — und dann mit dem Anfangen bis zum
Januar des néchsten Jahres. ,Es gibt nichts Gutes auBler man tut es* — nun
Los!*
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Jeder bekam zwei Pin-Nadeln, mit denen er sein VVotum fir das eine oder
andere strategische Projekt abgeben konnte. Die Nadeln verteilten sich wie

folgt:
1. Projekt:
2. Projekt
3. Projekt:
4. Projekt:
5. Projekt:
6. Projekt:
7. Projekt:

Kundenbeziehungen
Mitarbeiterentwicklung
Marketing
Projekt-Management
Image
Zusammenarbeit

Innovation

7 Punkte
6 Punkte
3 Punkte
4 Punkte
2 Punkte
4 Punkte
4 Punkte

Uber die beiden “Sieger” war man sich also einig. Aber nur zwei strategi-
sche Projekte? Dr. Junker machte dann einen fast schon salomonischen Vor-
schlag. ,,Lasst uns mit folgenden vier Projekten beginnen (s. Abb. 15):

a) Projekt:

b) Projekt

c) Projekt:
d) Projekt:

Kundenbeziehungen
Mitarbeiterentwicklung
Projekt-Management
Innovation

7 Punkte
6 Punkte
4 Punkte
4 Punkte

88



Gesamiverantwortliche: Constanze Trollinger

Leitbild:
elektronischen Steuerungssysteme von Zeuss machen
die Flussschiffahrt schnell und sicher

Leitziel:

Zielstellung europaische Werften sprechen uns an

2010 Kennzahl:
Anteil der europaischen Werften, von denen wir angesprochen werden

dem Wettbewerb einen Schritt

Ziel interne Kooperation Werften kennen Zeuss voraus
strategisches Thema bereichsiibergreifende Projekte Marketing Entwicklung
Kennzahl | % bereichsiibergreifende Projekte # Anfragen von Werften # Emwicklungsideen
Ziel
Kennzahy EMtWicklungsgebiet | girategische Projekte:
Know-How-Aufbau

Mitarbeiter | Kundenbeziehungen

% Nutzung Budget
Kommunikation

Kunden

# Besuche
Image / Reputation
Schiffbauinstitute

# Pressemeldungen

Verantwortung
Gesellschafter /
Fahrungskrafte

% MA mit spezifizierter

Ergebnisverantwortung

Innovation ‘ | Mitarbeiter-Entwicklung

‘ Projekt-Management. ‘

Abbildung 15:  ausgewahlte strategische Projekte

Die Schulung unserer Mitarbeiter in Projekt-Management-Techniken ist
a) schnell notwendig und b) als ein Teil des grolen Projekts Mitarbeiterent-
wicklung zu sehen — aber sollte wie angedacht extra laufen, damit wir einen
hoffentlich erfolgreichen Projektabschluss zeitnah feiern kénnen.

Die Entwicklung innovativer Produkte zusammen mit ausgewdahlten Kunden
benotigt Vorlaufzeit und das Notwendige dazu muss sofort begonnen wer-
den.

Ubrig bleiben also:

e) Projekt: Zusammenarbeit 4 Punkte
f) Projekt: Marketing 3 Punkte
g) Projekt: Image 2 Punkte

Die Verbesserung der internen Zusammenarbeit liegt mir sehr am Herzen,
und ich bekenne, ich habe unter anderem dafur votiert. Aber: nicht zu viel
vornehmen! Das nehme ich ernst. Daher sollten wir dies Thema angehen,
wenn wir in vielleicht sechs Monaten mit dem Projekt-Management durch
sind.
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Das Projekt ,Image‘ — ich weil3, im Hause nicht sehr beliebt, wir sind alle
doch eher Techniker als Verkaufer — werde ich mit einem Externen bespre-
chen. Und dann fallweise Mitarbeiter von Zeuss Husum dazu animieren, die
Erfolgstories auch mit Anderen teilen zu wollen.

Im Frihsommer werden wir ein erstes Projektreview durchfiihren und viel-
leicht kénnen wir dann schon etwas zur Umsetzung vom Image-Projekt be-
schlieBen. Lasst uns nun also mit diesen vier ausgewahlten Projekten begin-
nen!

,»otopp warnten die Moderatoren. ,,Wir sind zwar Freunde von ,ziigig und
konsequent umsetzen‘. Aber diirfen wir Sie, Dr. Junker, bitten, noch zwei
Néchte zu schlafen, bevor Sie diese Entscheidung diesem Kreis, aber auch
allen anderen Mitarbeitern im Haus Zeuss Husum verkiinden.

Noch eines: Nun hat dieses Gremium eine Empfehlung abgegeben, mit wel-
chen strategischen Projekten sie beginnen wollen, was Sie also TUN wollen,
um die von Ihnen selbst gesetzten strategischen Zielstellungen zu erreichen.
Und wir haben auch festgelegt, wer diese vier ersten strategischen Projekte
leiten wird. Haben diesen Projektleitern Ressourcen versprochen und Kom-
petenzen gegeben. Aber wir sollten uns noch gemeinsam Uberlegen, wie wir
dies allen Mitarbeitern zur Kenntnis geben.*

»Richtig® erwiderte Herr Nieda, ich bin zwar viel auf Reisen, habe aber doch
im Hause eine gewisse Unruhe versplirt ,,was tun die da eigentlich?“

,Denn einen Grofteil dessen®, fiihrten die Moderatoren weiter aus ,,was jetzt
hier beschlossen wurde, missen die Mitarbeiter umsetzen. Aber besser noch:
wir sollten versuchen, weitere Mitarbeiter zu animieren, sich selbst fur die
Zielerreichung zu engagieren. Haben wir nicht bei den 14 Mitstreitern in der
Projektvorbereitung festgestellt, dass auch diese gute, Ubernehmenswerte
Ideen beigetragen haben. Dies gilt doch sicher auch fir viele andere Kolle-
gen!

Daher sollten wir mit einem Kommunikationskonzept dafir werben, dass
das Thema Strategie nicht das Thema dieses Kreises hier bleibt. Wir missen
erreichen, was Kaplan/Norton schon vor vielen Jahren gefordert haben,
Strategy as eryone‘s everyday job <*°.«

1> vgl. Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (2001), S. 12
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Dr. Junker, der schon das Ende des Workshops herbeisehnte, lehnte sich
zuriick: ,,gut, es ist schon richtig; wir allein kdnnen das Programm nicht
stemmen. Aber kdnnte nicht eine kleine Gruppe aus diesem Kreis bis mor-
gen ein paar Rahmenbedingungen zur Kommunikation der Workshop-
Ergebnisse erarbeiten? Ich fir meinen Teil muss sagen. Jetzt benétige ich
eine Pause.*

2.4  Kommunikationskonzept

Vier Personen, darunter natlirlich Constanze, aber auch Lasse blieben mit
den Moderatoren zusammen und (berlegten gemeinsam, wie die Zeuss-
Mitarbeiter einerseits informiert, aber auch zum Mittun animiert werden
sollten.

Sie waren in der folgenden Diskussion zum Schluss gekommen, dass die
Mitarbeiter persdnlich informiert werden sollten. Jeweils von ihren Vorge-
setzten, die alle an den Strategie-Workshops teilggnommen hétten. Viele
Mitarbeiter wiirden ja auch in dem einen oder anderen strategischen Projekt
mitarbeiten. Aber man wollte auf keinen verzichten. Da kam die ldee auf,
dass Constanze, ,dafiir bist Du doch BSC-Gesamtprojektleiterin, nicht
wahr* feixte Lasse, nicht nur die Vorgesetzten bei der Unterrichtung der
Mitarbeiter in den jeweiligen Bereichen begleiten, sondern aus jedem Unter-
nehmensbereich einen Mitarbeiter als ,Strategie-Begleiter gewinnen und
ausbilden sollte.

Diese Strategie-Begleiter wirden sich gemeinsam mit ihren Kollegen einmal
im Monat zusammensetzen und Uberlegen, welche Potenziale in ihrem je-
weiligen Bereich auf- oder ausgebaut werden konnen. Constanze sollte bei
den Strategie-Treffen meist dabei sein, um diese Ideen mit den Aktivitdten in
den strategischen Projekten abzustimmen, aber auch um den Informations-
fluss zur Geschaftsleitung zu gewahrleisten.

Zudem sollten zweimonatlich alle Mitarbeiter iber die weitere Entwicklung
der Strategie-Arbeit in einem Informations-Papier — ,Der Antrieb® sollte sein
Titel sein — informiert werden.

Und das Wichtigste: jeder strategische Projektabschluss wirde mit einem
Fest gefeiert werden. Das schafft Zusammenhalt und gibt Vertrauen fir wei-
tere Erfolge!

Was war noch noétig, um strategisches Bewusstsein bei allen Mitarbeitern
aufzubauen?
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,»Ich habe an der Universitit gelernt, dass man eine ,strategy map‘, eine Stra-
tegie-Landkarte braucht, um die BSC in den Kdpfen der Mitarbeiter zu ver-
ankern® duflerte Lasse. ,,Brauchen wir dies nicht auch? ,,Ja, es kann in man-
chen Fdllen hilfreich sein, eine Strategie Landkarte zum Verdeutlichen der
strategischen Zusammenhénge zu nutzen. In groflen Konzernen wird damit
zuweilen gearbeitet. Das sieht dann z.B. so aus (s. Abb. 16):¢

Kunden mit Umsatzsteigerung Kostensenkung
hohem Potenzial je Kunde je Kunde
c
9 Umsatzwachstum '—'| Gewinnmaximierung |‘_ Kostensenkung
g je Kunde
c
i -
Umsatzsteigerung |
je Kunde I
Gewinnung und
c Beibehaltung internes
S von Kunden mit hohem Umsatzwachstum
E Potenzial
¥
§ / Rationalisierung
Q Ausbau und Ausbau und Implemen- manueller
e g Implementierung B tierung kosteneffektiver Prozesse
5 @ || kosteneffektiver Vertriebsinstrumente
= T Marketing- Kostenmanagement
S Programme ‘[ von Allianzen
Q ~ - :
O | |Entwicklung hervorragender Griindung von Allianzen
Dienstleistungen mit Dritten
= < E s
= 1 [ [ 1
25
S % Begeistern von Steigerung der Manage- kontinuierliche Entwmklu_ng
=IO Schli h h mentkompetenz bzgl. den Unternehmensorganisation
5 2 chliisselmitarbeitern technischen Anford d -kul
= echnischen Anforderungen und -kultur
i}

Abbildung 16:  strategy map nach Kaplan und Norton

Die Moderatoren erlduterten das gezeigte Beispiel, hinterfragten dann aber
die Darstellung: ,,Wir sind gewohnt, uns Ursache und Wirkung als eine line-
are Kette vorzustellen. Das erscheint einfach und logisch. Die Entwicklung
verlauft von A Uber B nach C, weil A die Ursache von B und B wiederum
die Ursache von C ist. Oder etwa nicht?

Derartige Ketten setzen einseitige Beziehungen voraus, die wir gerne hétten,
weil sie uns eher beherrschbar erscheinen. AuRerdem fallt es uns leicht, sol-
che Konstrukte theoretisch nachzuvollziehen. In der Praxis ist das leider
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nicht mehr als eine weit verbreitete Illusion, simplifizierendes Denken. Denn
reale Wirkung ist immer Wechselwirkung. Das kénnen wir gar nicht umge-
hen — hdchstens ignorieren. Die realen Faktoren und Interessengruppen sind
auf vielfaltige Weise und auf wechselnden Ebenen miteinander verbunden.
Zwischen ihnen bestehen Rickkopplungen und Regelkreise. Das betrifft
sowohl die Verflechtungen innerhalb einer Unternehmung, als auch zwi-
schen den Marktteilnehmern, und schlie3t Wechselwirkungen mit der natir-
lichen und sozialen Umwelt ein. Lineare Beziehungen entspringen aus-
schlieBlich der Phantasie unseres (Wunsch-)Denkens.

Und auch: wenn wir von ,Balanced* sprechen, sollte dann nicht eine Darstel-
lung auch auf ,Balanced hinweisen? Warum ist die Perspektive des Kapi-
talgebers — immer (1) — oben? Kann Gewinnmaximierung ein strategisches
Ziel sein, wenn von ,Balanced gesprochen wird? In den Universititen wird
dies auch hdufig gelehrt — oder zumindest von den Studenten so verstanden.
Aber ist die nachhaltige Unternehmenssicherung zur Umsetzung des gesell-
schaftlichen Auftrages eines Unternehmens nicht das eigentliche strategische
Ziel? Und dazu benétigen wir eine Balance der Interessen aller relevanten
Stakeholder.*

,»Wir haben doch ein strategisches Haus entwickelt™ warf Constanze ein. Mir
gefallt dies Bild viel besser. Es erzeugt Warme und Geborgenheit. Und zeigt
auf, dass wir alle in einem Boot sitzen, nein in einem Haus wohnen. Dass
wir alle gemeinsam daran arbeiten sollen und wollen, unser Leitziel zu errei-
chen.

Aber ich habe auch noch eine Frage an die Moderatoren. Bendtigen wir nicht
fur die einzelnen Bereiche unseres Unternehmens Bereichs-Scorecards?
Reicht es denn, mit diesen Strategie-Treffen das strategische TUN ins Un-
ternehmen zu bringen?“

»Das hingt von lhnen, Constanze, ab“ entgegneten die Moderatoren. ,,In
grofRen Unternehmen, also dazu zahlen wir Sie noch nicht, dort kann es
sinnvoll sein, mit Bereichs-Scorecards zu arbeiten.

Das Herangehen wird viel komplexer, wenn in gréBeren Unternehmen der
BSC-Prozess in mehreren Geschaftseinheiten sowie ihren Bereichen und
Abteilungen verbreitet werden soll. Dann kann schnell die Einfachheit des
grundsétzlichen Ansatzes verloren gehen, wenn man sich nicht ausreichend
Zeit nimmt fur die Architektur des Gesamt-Prozesses.
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Dabei geht es zum Einen um die Prifung der strategischen Relevanz der
verschiedenen Struktureinheiten. Der bei Zeuss Husum gegangene Weg von
der Erarbeitung eines scharfen Geschaftsmodells tber das Strategische Haus
bis hin zur Organisation strategischer Projekte ist mit Aufwand verbunden
und bindet die Aufmerksamkeit einer Vielzahl von Menschen Uber eine be-
trachtliche Zeit. Es gilt ja, das systematische Betreiben des strategischen
Geschéfts zu erlernen.

Es muss sich lohnen, den BSC-Prozess zu differenzieren. Dann allerdings ist
der Prozess prinzipiell in gleicher Weise in allen relevanten Geschéftseinhei-
ten zu realisieren. Wobei darauf zu achten ist, dass die gemeinsame Zielaus-
richtung des Unternehmens als Ganzes erhalten bleibt.

Zum Anderen geht es um die Verknlpfung der verschiedenen Ebenen. Bei
vielgliedrigen Unternehmen wachsen der Abstand und das Unverstandnis fur
die praktischen Bedirfnisse des Arbeitsalltags schnell, wenn mehr als zwei
Ebenen miteinander verflochten werden. Das liegt an den Unterschieden
zwischen den Erfahrungswelten und der damit verbundenen Gefahr, mit
denselben Worten aneinander vorbei zu reden. Sie sind zu oft mit unter-
schiedlichen Bedeutungen belegt.

Das gilt auch fiir Kennzahlen, sobald sie in unterschiedliche Kontexte einge-
bunden werden. Deshalb muss abgewogen werden, welche Einheitlichkeit
der BSC in Struktur und Inhalt tber alle Ebenen gewahrt und inwieweit den
spezifischen Besonderheiten Raum gegeben werden soll. Dabei hat es sich
bewéhrt, kaskadenformige Verknipfungen von jeweils zwei Ebenen zu rea-
lisieren — wir nennen es das ,,Super-Boss-Prinzip* (s. Abb. 17):
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Der jeweilige Vorge-
setzte des Bereichs-
leiters (Super-Boss)
stellt die libergeordne-
ten Ziele vor; diese
werden durch das Team
in Bereichsziele
iibersetzt und an-
schlieBend vom Super-
Boss" abgenommen".

Abbildung 17 Kaskadierung nach dem ,,Super-Boss-Prinzip*'®

Wie und mit welchen Subzielen die untergeordneten Bereiche zur strategie-
orientierten Zielerreichung des Unternehmens beitragen, kann und sollte im
jeweiligen Bereich festgelegt werden. Das Uibergeordnete Zielsystem wird zu
Beginn vom jeweiligen Vorgesetzten des Bereichsleiters (,,Super-Boss®)
dem Bereich vorgestellt; und nach Abschluss des Zielerarbeitungsprozesses
wird das Ergebnis von diesem abgenommen. Dieser kaskadenartig verlau-
fende Prozess fordert nicht nur die unternehmensweite Ausrichtung der Be-
reichsziele sondern auch die Motivation der Beteiligten und unterstiitzt so
das Gemeinschaftsgefiihl im Unternehmen.

Aber, wie gesagt, dies Problem haben wir nicht bei Zeuss und sollten uns
hier auf das Notwendige beschrinken.*

,,S0, jetzt sind wir wohl durch, alle Fragen wurden besprochen und wir kon-
nen morgen Dr. Junker unsere Uberlegungen zur Kommunikation der Stra-
tegie-Umsetzung darstellen* duflerte Herr Griitzmann und begann seine Un-
terlagen einzupacken. ,,Ja und nein“ erwiderte ein Moderator. ,,Fiir heute ja.
Aber wir mussen noch viel tun. Nicht nur Sie, Herr Gritzmann mit Ihrem
strategischen CRM-Projekt. Nein, wir werden Sie auf dem Weg der Umset-
zung begleiten. Werden sicher in der ersten Zeit den ,WadenbeilRer* spielen.

%in Anlehnung an Drennan, D. (1992), S. 219 ff
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Denn TUN wollen und TUN sind leider haufig zwei verschiedene Dinge.
Wir werden uns in den ndchsten Monaten quartalsweise treffen, um zu se-
hen, ob die Projekte wie geplant umgesetzt worden sind und ob dies schon
erste Auswirkungen auf unser strategisches Zielsystem gehabt hat. Dazu
werden wir auch zusammen mit Frau Trollinger eine, wir nennen es ,Fiih-
rungs-Scorecard‘ erarbeiten, die IThnen hilft, sich ernst zu nehmen, die Ihnen
aufzeigen soll, ob Sie die Dinge tun, zu denen Sie sich verpflichtet haben.

Und dann sollte in spatestens einem Jahr der Flhrungskreis zusammen
kommen, um zu Uberprifen, ob die Strategie angepasst werden muss. Der
letzte Schritt auf diesem Weg ist dann die Einbindung des BSC-Prozesses in
den Management- und Planungskalender von Zeuss. Dann kénnen wir die zu
erwartenden Ergebnisse aus den strategischen Projekten in der mittelfristigen
Planung verankern und so verbindlich festschreiben.

SchlieBlich werden wir in einem Controlling-Konzept die Kennzahlen der
BSC in das Reporting des Unternehmens einbinden. Damit erhélt der BSC-
Prozess endgliltig seinen festen Platz in den jahrlichen Management-Zyklen.

Aber nun winschen wir lhnen eine gute Heimreise und sagen noch einmal
vielen Dank fiir [hr Engagement.*

96



3. Organisation - Vom Kostendenken zur
Balance der relevanten Interessengruppen

Auf einen Blick:

U Eine auf Kooperation basierende Strategie sollte im Unternehmen
vorgelebt werden. Hierfiir sind viele existierende Instrumente in
Frage zu stellen: Unterstiitzt z.B. die klassische Kostenrechnung,
auch wenn diese als Profit-Center-Rechnung organisiert ist, die Ko-
operation der Menschen im Unternehmen?

U Sollte nicht in einem durch Innovation auf nachhaltige Entwicklung
ausgerichteten Unternehmen der Beitrag jedes Bereichs zur Innova-
tion in das Zentrum der Aufmerksamkeit gerlickt werden?

Q Kann eine Produkt-Kalkulation, die von der internen Kostensituation
ausgeht, alleiniges Instrument zur Marktbearbeitung sein? Ware es
nicht sinnvoller, die Zusammenarbeit mit dem Kunden, dessen Nut-
zenvorteile ins Zentrum des Verkaufsprozesses zu riicken?

U Interne Leistungsvereinbarungen als Instrument kooperativer Zu-
sammenarbeit sind ein Weg, tber marktgerechte Preise und dezent-
rale Verantwortlichkeit alle Unternehmensbereiche in die Unter-
nehmensentwicklung zu integrieren.

QO Die Kombination von Strategie und ihrer Uberfiihrung in Strategi-
sche Planung, Mittelfrist-Planung sowie das Budget schaffen einen
verbindlichen Rahmen fiir Entwicklungen, der zugleich genligend
Freiheitsgrade lasst.

O Dazu muss die Planung aus einem Rechenwerk in ein Dokument der
Vereinbarung verlasslicher Kooperation verwandelt werden. Sie darf
nicht zu detailliert sein — denn der Markt, intern wie extern, be-
stimmt das Geschaft.

O Zweck einer kooperativen Planung in dieser Kombination ist die
wechselseitige Ubertragung adressierter Verantwortlichkeit. Der In-
novationsbeitrag zeigt jedem einzelnen Unternehmensbereich, ob er
zur nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens beitragt. Die Koo-
perationsfahigkeit im Unternehmen wird unterstiitzt durch Innovati-
onsbeitrage, Verrechnungspreise und Dienstleistungs-
Vereinbarungen

U Die Marktsegment-Produkt-Matrix verschafft Transparenz zum
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Leistungsangebot — so macht eine auf die Kunden orientierte Kos-
tenrechnung Sinn.

U Mit einer Potenzialanalyse unseres Leistungsangebots vergleichen
wir uns mit dem Wettbewerb.
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4. \Werte -

VVon Lohn und Preis zur Wertschatzung

Auf einen Blick:

= Mit welchen Partnern wollen / werden wir zusammenarbeiten —
und kdnnen wir gemeinsame Werte als Grundlage einer vertrau-
ensvollen Zusammenarbeit einsetzen?

= Wertebasierte Fiihrung: Wie kénnen wir mit Werten und daraus
abgeleiteten Flihrungsgrundsatzen Verantwortungsstrukturen zur
(Um-) Gestaltung eines Unternehmens aufbauen? Respekt, Wert-
schatzung und Humor sind Grundlage guter Fiihrung und beein-
flussen maRgeblich unsere Kooperationsféhigkeit.

= Im Unternehmen herrschende Werte werden durch Glaubenssétze
aufgezeigt. Verhaltens- und Flihrungsgrundsatze, die Glaubenssat-
zen entgegenstehen, werden nicht gelebt.

= Wer das Wertesystem seines Unternehmens erkannt hat, erwirbt
zugleich die Chance, die Werte-Gemeinschaft zu beeinflussen. Mit
vereinbarten Regeln kénnen Fihrungsgrundsatze prazisiert und
durch konsequentes Handeln umgesetzt werden.

= Der Kern der Zeuss-Strategie beruht auf der engen Kooperation al-
ler Unternehmensbereiche, die die Wettbewerbsfahigkeit verbes-
sert. Hierzu passt der ,Wert des Jahres: gegenseitige Wertschét-
zung.

= Wenige, aber aussagefahige Kennzahlen sind Ausdruck der Wert-
schétzung fur die Arbeit der Fiihrungskrafte. Frihindikatoren die-
nen der Steuerung von Prozessen, Spatindikatoren werden zum
Berichten Giber Arbeitsergebnisse genutzt. Und: der Aufwand fr
die Erarbeitung einer Kennzahl sollte dem Nutzen der Entschei-
dung angemessen sein. Messen wir nur das, was malgeblich ist!

= Wer die Bediirfnisse seiner Kunden kennt und diesen in die Pro-
duktentwicklung einbezieht stellt sich primar dem Nutzen- und
erst sekundar dem Preiswettbewerb. Denn der Preis ist keine Frage
der Verhandlung zwischen Verkaufer und Einkaufer sondern der
taglichen Beziehungen aller Menschen im Unternehmen mit dem
Kunden.

= Lo6hne / Gehalter sind Ausdruck, worauf wir Wert legen. In Kom-
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bination mit taglich spurbarer Aufmerksamkeit im Kleinen, der
Ermdglichung vielfaltiger Aufstiegs-Chancen sowie der Umstel-
lung von einer Stigmatisierung der Menschen als Kostenfaktor zu
ihrer Bewertung als wertvolles Potenzial gelangen wir zu einer
neuen Form nachhaltiger Wertschétzung.

Es schlug wie eine Bombe ein: ,,Wir sind verkauft.*
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5. Strukturen -
von Schnittstellen zu wertebasierten
Nahtstellen

Auf einen Blick:

= Wenn Menschen uber langere Zeit zusammenarbeiten, entstehen
strukturelle Beziehungen, die vielleicht anfangs etwas mit den
formalen Rahmensetzungen in einem Unternehmen zu tun haben -
tiber die Jahre verfestigen sich diese Beziehungen so, dass sie auch
nach Aufhebung eines formalen Rahmens weiterbestehen.

= Strukturen schaffen Bedingungen fiir soziale Systeme. Hiermit
wird die Verantwortung flr die Zusammenarbeit der Menschen de-
finiert.

= Matrix-Strukturen erleichtern die Kommunikation zwischen Fach-
und Querschnitts-Bereichen. Mit kooperierenden Cluster-
Strukturen haben kleinere Einheiten die Chance, intakte soziale
Systeme zu bilden und erleichtern die flexible Herangehensweise
an neue Aufgabenstellungen.

= Querschnitts-Abteilungen werden zu Kompetenzzentren entwi-
ckelt und mit den Fach-Abteilungen Matrix-artig verzahnt. Damit
werden Ubergreifende Aufgaben in allen Struktureinheiten mit ei-
nem hohen Qualitatsanspruch angegangen.

= Der effektive Umgang mit der Zeit entscheidet mit dartiber, was
wir aus den Strukturen fur unsere Arbeit gewinnen konnen. Sie ist
die knappste Ressource von Flhrungskraften.

= Uberschaubare Strukturen und Aufgabengebiete sowie vereinfach-
te Komplexitat starken Verstehen und Bereitschaft zur Verantwor-
tung.
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6. FlUhren -
vom trennenden zum kooperativen
Wettbewerb

Auf einen Blick:

= Eine wesentliche Aufgabe von Fuhrungskréften liegt darin, Orien-
tierung zu geben. Denn ohne Orientierung kann wirtschaftliches
Handeln zum Selbstzweck verkommen.

= Die wichtigste Orientierung besteht in der grundséatzlichen Ziel-
stellung eines Unternehmens: Finanzanlage der Eigentimer mit
Orientierung auf den finanziellen Firmenwert oder Orientierung
auf ein nachhaltiges Gleichgewicht von Wachstum, Entwicklung
und Gewinn. Fuhrungskréfte missen in dieser Frage Position be-
ziehen.

= Jedes Unternehmen sollte versuchen, im Rahmen eines dynami-
schen Gleichgewichts fiir alle Beteiligten (Stakeholder) einen
Mehrwert zu schaffen. Reale oder empfundene Missverhaltnisse
im Mehrwert der einzelnen Interessengruppen fiihren zu Verschie-
bungen der potenziellen Machtverhaltnisse.

= Exzellente Unternehmenslenker streben an, eine Position der in-
ternen und externen Starke aufzubauen, in der es fiir alle Interes-
sengruppen und Wettbewerber die vorteilhafteste Option ist, mit
dem Unternehmen zu kooperieren.

= Wer Kultur verdndern will, sollte bei der Sprache anfangen: ,Ver-
besserungs-Potenziale‘ und ,Herausforderungen® klingen besser
als ,Fehler‘ und ,Probleme‘ — und unterstiitzen darin, bestehende
Schuldkulturen zu veréndern.

= Wer fiihrt, schafft Raum fiir adressierte Verantwortung. Wer ande-
ren hilft, ihre eigenen Stérken leben zu diirfen, verschafft sich tief
sitzende Anerkennung und den Respekt als Fiihrungskraft.

= Vor aller Augen ausgetragene Konflikte zulassen und permanenten
Wettbewerb nutzen, um Marktpositionen zu verbessern. Das Ent-
scheidende ist, wie die Konflikte gefiihrt werden. Und: Kooperati-
ver Wettbewerb ist der konfrontativen Strategie eindeutig tberle-
gen.
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= Motivation mit Angst ist weniger erfolgreich als Motivation aus
Neugier heraus.
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/. Verantwortung -
von der Stellenbeschreibung zur Ergebnis-
Orientierung

Auf einen Blick:

= Eindeutige Verantwortung muss transparent und messbar sein.
Dem steht das Streben nach ,Objektivitdt® entgegen. Verantwor-
tung ist immer subjektiv.

= Jeder Messung geht eine Frage voraus und folgt eine Interpretati-
on. Deshalb ist was wir messen — auch in der Naturwissenschaft —
nicht objektiv. Denn fragen und interpretieren kdnnen nur Men-
schen. Das hat den Naturwissenschaften bisher nicht geschadet.
Warum soll es in der Betriebswirtschaft anders sein?

= Kennzahlen sind in diesem Sinne nicht objektiv, sondern das Er-
gebnis von Konventionen. Sie werden miteinander vereinbart. So-
lange sich alle an die Vereinbarung halten, sind die Mess-
ergebnisse vergleichbar und kdénnen berprift werden.

= Im Streben nach Objektivitat spiegelt sich die Hoffnung auf Ex-
kulpation: fir ,objektive Sachverhalte* muss keine subjektive Ver-
antwortung Gbernommen werden. Wir aber wollen uns zu unserer
Verantwortung bekennen.

= Ein transparentes System Eindeutiger Verantwortung (,,EV’en‘)
beruht auf einer zielbezogenen Verkniipfung der bestehenden Stel-
lenbeschreibungen mit einer individuellen Resultats-Orientierung.

= Durch den Bezug zu jenen konkreten Resultaten, fur die der Ein-
zelne als ,,Kiimmerer oder als ,,Macher” zustindig ist, wird aus
einer Stellenbeschreibung eine eindeutige Verantwortung.

= Ein ,Kiimmerer* muss sich um die vereinbarten Resultate kiim-
mern, aber nicht alles selber machen. Ein ,,Macher* hat die Ver-
pflichtung, ein definiertes Resultat zu liefern. Fir alle Ziele, die
nicht eindeutig zugeordnet oder neu hinzukommen sind, ist der
Chef Kimmerer und Macher zugleich.

= Mit den EV’en wird mehr Klarheit geschaffen, worin die Basis ge-
genseitiger Verlasslichkeit besteht. Das jeweils wesentliche Resul-
tat fir jeden Einzelnen kann daruber hinaus als Gegenstand der
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personlichen Zielvereinbarung festgeschrieben werden. Das starkt
vertrauensbasierte Fuhrung. Verlasslichkeit ist der Kern von Ver-
trauen.
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8. Kommunikation -
von der Verlautbarung zur zielbezogenen
Interaktion

Auf einen Blick:

= Kommunikation ist ein Machtinstrument zur Gestaltung von Be-
ziehungen. Wir missen uns entscheiden, ob wir persénliche Macht
und entsprechende Abgrenzung oder die gemeinsame Gestaltung
der Zusammenarbeit praferieren. Wer eine kooperative Strategie
realisieren will, braucht auch eine kooperative Kommunikation.

= Kooperative Kommunikation ist ein Instrument zur Konzentration
auf das Wesentliche. Dazu bedarf es entsprechender Regeln. Das
betrifft vor allem den Aufbau und die Nutzung von Informations-
Plattformen als auch die Gestaltung von Management-Berichten.
Aber es geht bspw. auch um Regeln fiir die Effizienz des internen
E-Mail-Verkehrs.

= Kooperative Kommunikation fordert nachhaltiges Handeln. Wer
die Gegenwart aus der Zukunft, also von den strategischen Zielen
her gestalten will, braucht eine Potenzial-orientierte Unterneh-
menssteuerung. Die Bewertung von Potenzialen ist jedoch mit Er-
messensspielrdumen verbunden. Daher ist eine Plausibilitéts-
Prifung erforderlich.

= Nur wer weil}, wo er hin will, kann auch kommunizieren, worauf
es ihm ankommit.

P.S. Zwar sind, lieber Leser, Geschichten endlich, aber nicht das Leben. Im
November 2009 werden Constanze und Lasse Eltern. Mal schauen, wie sie
auch dies meistern ...
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9. Anhang: Controlling-Instrumente

9.1  Anforderungsprofile

Schritte zur Erarbeitung eines Anforderungsprofils fur Lieferanten
(Beispiel Zeuss Husum GmbH):

1. Schritt — prinzipielle Anforderungen definieren

Zundchst wird eine Grundstruktur definiert. Die Anforderungen an Lieferan-
ten werden in Gruppen gegliedert, wobei jede eine spezifische Gewichtung
erhalt. Es geht dabei um eine Einschatzung der Bedeutung dieser Anforde-
rungsgruppe fiir unser eigenes Unternehmen — nicht um den absolut ,richti-
gen‘ Wert, den es gar nicht gibt.

In unserem Beispiel hat der Einkauf von Zeuss Husum fur die Lieferanten
von Spezialmotoren vier Anforderungsgruppen und deren Gewicht, deren
Bedeutung festgelegt (s. Abb. 41).

Zeuss Husum GmbH

Anforderungsprofil _ Gewicht
. . fiir Zeunss Husum
fiir Lieferanten
Klassifikation:
Lieferant fiir Spezialmotoren A
definiert vom Einkauf
XYZ GmbH
persitnliche Anforderung 11%
Lieferantenpotenzial 31%
Kooperation 33%
Qualitiit 25%
Gesamt 100%

© Friedag/Schmidt

Abbildung 18:  Grundstruktur Anforderungsprofil Lieferanten

107



2. Schritt — Anforderungen konkretisieren

Die Anforderungsgruppen sollten nun weiter verfeinert werden. Zu diesem
Zweck werden spezifische Anforderungen definiert. Als Beispiel wird hier
das Lieferantenpotenzial unterteilt in sechs Untergruppen (s. Abb. 42), die
auch jeweils gewichtet werden. Die Summe der Gewichtungen entspricht
dem Gesamtgewicht der Anforderungsgruppe:

Lieferantenpotenzial 31%
Lieferanteil von Zeuss Husum bei XYZ 5%
Lieferanteil XYZ bei Zeuss Husum 5%
Nachfragetrend 2%
Lieferantenbindung 6%
wirtschaftliche Stabilitét 10%
Kaparzititstrend des Lieferanten 3%
© Friedag/Schmidt

Abbildung 19:  Lieferantenpotenzial

Lieferanteil von Zeuss

Mit dem ,,Lieferanteil von Zeuss Husum bei XYZ" wird bspw. festgehalten,
ob Zeuss Husum Lieferanten haben will, bei denen Zeuss einen wichtigen,
aber keinen Uberwéltigenden Anteil an ihrem Umsatz hat. Der Zeuss-Anteil
sollte so grof3 sein, dass Zeuss Husum zu den bevorzugten Kunden des Lie-
feranten gehort. Zugleich ware es nicht so gut, wenn XYZ véllig von Zeuss
Husum abhangt. dann ware der Zulieferer praktisch ein angeschlossenes
Unternehmen. Das ist nicht gewolt.

Lieferanteil bei Zeuss

Andererseits ldsst sich mit dem ,,Lieferanteil XYZ bei Zeuss Husum* festle-
gen, mit wie vielen Lieferanten fiir Spezialmotoren auszukommen ist. Soll
eine Politik der wenigen, aber zuverldssigen Partner mit einer hohen gegen-
seitigen Integration gefahren werden oder soll es eher um Diversifizierung
zur Streuung von Risiken gehen?

Nachfragetrend

Der ,,Nachfragetrend setzt Anforderungen, Lieferanten mit einem zukunfts-
gerichteten Produktmix zu bevorzugen. Ist XYZ der beste in seiner Klasse
und in der Lage, Trends zu setzen, von denen Zeuss Husum profitieren
kann?
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Lieferantenbindung
Die ,Lieferantenbindung™ lasst sich an den Jahren der gemeinsamen Zu-
sammenarbeit messen.

wirtschaftliche Stabilitat
»Wirtschaftliche Stabilitit kann beispielsweise anhand der Bewertung
durch eine Wirtschaftsauskunft gemessen werden.

Kapazitatstrends

Die ,,Kapazititstrends des Lieferanten™ lassen sich anhand der Reserven
bestimmen, die es dem Lieferanten ermdglichen, innerhalb von z.B. einem
halben Jahr Zeuss Husum 50% mehr Kapazitét zur Verfiigung zu stellen,.

Fur alle anderen Anforderungsgruppen sind d&hnliche Unterteilungen
zweckmaéRig.

3. Schritt — Anforderungen bewerten

In diesem Schritt werden Kriterien fur die Vergabe von Punkten definiert.
Beim Lieferanteil von Zeuss Husum bei XYZ kénnte das bspw. wie folgt
aussehen:

0 Punkte 0% bis 20% Lieferanteil

1 Punkt 20% bis 30% Lieferanteil

2 Punkte  30% bis 40% Lieferanteil

3 Punkte  40% bis 50% Lieferanteil

4 Punkte  50% bis 60% Lieferanteil

5 Punkte  60% bis 100% Lieferanteil

Es ist selbstverstandlich auch ein Punktesystem mit nur drei, aber auch eines
mit 10 Punkten mdglich. Meist reichen drei bis finf Punkte aus. Denn die
wachsende Differenzierung wird normalerweise mit einem wesentlich héhe-
ren Aufwand zur Erarbeitung der Kriterien erkauft. Lasse Kramer hatte sich
flr Zeuss Husum fiir jeweils maximal fiinf Punkte entschieden.

4. Schritt — Soll und Ist ermitteln

Mit diesen Kriterien lassen sich nun Sollanforderungen fir jeden einzelnen
Lieferanten definieren und mit dem Ist abgleichen; die Gewichtung erlaubt
es, manche Unterschiede weniger, manche mehr im Auge zu halten. Der
Nutzen dieser Systematik besteht zum Einen darin, dass fur jeden Lieferan-
ten spezifische Anforderungen formuliert werden kénnen und nicht mehr
alle Uber einen Kamm geschoren werden. Zum Anderen kann relativ leicht
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erkannt werden, wo ein Lieferant Starken und wo er Schwéchen hat (s. Abb.
43).

Zeuss Husum GmbH
Anforderungsprofil Gewicht Jahresbewertung Partner
" . fiir Zenss Husum
fiir Lieferanten
Klassifikation: Punkte Bewertung
Lieferant fiir Spezialmotoren A (ungewichtet) (gewichtet)
definiert vom Einkauf SOLL IST SOLL Ist
XYZ GmbH
persénliche Anforderung 11% 9 Y 0,50 0,30
in der Region vertreten 6% 5 2.5 0,30 0.15
Erreichbarkeit 5% 4 3 0.20 0.15
Lieferantenpotenzial 31% 27 15 1,34 0,82
Lieferanteil von Zeuss Husum bei XYZ 5% 4 3 0.20 0.15
Lieferanteil XYZ bei Zeuss Husum 5% 5 3 0.25 0.15
Nachfragetrend 2% 5 2 0.10 0.04
Lieferantenbindung 6% 4 2 0.24 0.12
wirtschaftliche Stabilitit 10% 4 3 0,40 0,30
Kaparzititstrend des Lieferanten 3% 5 2 0.15 0,06
Kooperation 33% 18 4 1,55 0,33
Prozessintegration 12% 5 1 0,60 0,12
Einbindung in die Infrastruktur von Zeuss 11% 5 1 0,55 0,11
Erfahrungshorizont bzgl. Kooperationen 5% 4 1 0,20 0,05
Innovationspartnerschaft 5% 4 1 0.20 0.05
Qualitiit 25% 14 9 1,15 0,75
Termintreue 10% 4 3 0.40 0.30
Produkt-/Leistungsqualitit 10% 5 3 0.50 0.30
‘Nachhaltigkeits-Konzept 5% 5 3 0,25 0,15
Gesamt 100% 68 33,5 4,54 2,20
< Friedag/Schmidt Profilerreichungsgrad: 48%

Abbildung 20:  Lieferantenprofil, Gesamteinschéatzung

Der Profilerreichungsgrad als MaRzahl Ist/Soll zeigt an, wie grof3 der Unter-
schied von Soll-Anforderungen und Istzustand insgesamt ist und ermdglich
so einen Vergleich aller Lieferanten untereinander.

5. Schritt — MaRnahmen festlegen

Die Konsequenzen aus Differenzen zwischen Soll und Ist kdnnen mithilfe
konkreter MaRnahmen konkret und unmittelbar gezogen werden. Gleichzei-
tig bietet die Systematik auch die Mdglichkeit, zeitnah zu erkennen, ob die
ergriffenen MaRnahmen die gewiinschte Wirkung zeigen.
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9.2  Umsatzpotenzialplanung

Schritte zur Erarbeitung einer Umsatzpotenzialplanung
(Beispiel Zeuss GmbH):

1. Schritt — Kundenstruktur definieren

Eine Umsatzpotenzialplanung schatzt die kundenkonkreten Mdéglichkeiten je
Marktsegment ein. Die Marktsegmentierung beruht auf den Geschaftsmodel-
len des Unternehmens (s. Kapitel 2.1.3) Die maligeblichen Abnehmer (A-
Kunden) werden je Segment einzeln erfasst. Dem folgt eine Gruppe von B-
Kunden. Ublicherweise werden mit den A- und B-Kunden zusammen min-
destens 80% des Umsatzes realisiert. Alle (brigen Kunden gelten als C-
Kunden.

2. Schritt — Zulieferbedarf der Kunden ermitteln

Bezogen auf unser Produkt- und Leistungs-Portfolio wird der Zulieferbedarf
der Kunden ermittelt. Bei den A-Kunden sollte das im direkten Gesprach
erfolgen — Zeuss Husum realisiert die Informationsbeschaffung im Rahmen
des Key Accounting. Die B-Kunden sind differenzierter zu betrachten. Die
Beziehung zu ihnen ist selten so eng wie bei den A-Kunden. Dennoch verfi-
gen erfahrene Vertriebs-Mitarbeiter zumeist auch flr viele B-Kunden (ber
ausreichende Informationen. Bei den (brigen B-Kunden sowie den C-
Kunden sind in den meisten Fallen Einschatzungen hinreichend genau.

3. Schritt — Anteil der eigenen Lieferungen am Bedarf der Kunden ermitteln

Dieser Schritt ist eine reine Rechenaufgabe. Er zeigt an, welche Bedeutung
das eigene Unternehmen fir den jeweiligen Kunden hat. Anteile unter 10%
indizieren die Gefahr der Austauschbarkeit, zugleich aber auch ein enormes
Entwicklungspotenzial. Anteile iber 75% signalisieren eine hohe Abhéngig-
keit des Kunden, lassen jedoch erwarten, dass der Kunde sich um Alternati-
ven bemiht. Das Entwicklungspotenzial beziglich der Anteile ist daher eher
gering.

4. Schritt — den Zuwachs des Zulieferbedarfs der Kunden einschatzen

Fur die Informationsbeschaffung gilt hier dasselbe wie beim zweiten Schritt.
Dennoch wird der Charakter eher eine qualifizierte Einschatzung als eine
exakte Ermittlung sein. Dennoch ist das fur den Zweck einer Umsatzpoten-

zialplanung voéllig ausreichend. Es geht ja darum, Mdglichkeiten aufzuzei-
gen, um daraus MaRnahmen zur Nutzung der Potenziale abzuleiten.
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5. Schritt — Zuwachs des eigenen Liefer-Anteils am Bedarf der Kunden er-
mitteln

Hier geht es um Soll-Zahlen oder eine Orientierung, wie sich das Potenzial
in Abhéngigkeit des eigenen Lieferanteils entwickelt (ein Beispiel fur Zeuss
Husum zeigt die Abb. 44).

Umsatzpotenzialplanung
Anteil Zeuss Zuwachs Anteil
Zeuss Husum GmbH Husum an der Zuwachs Zeuss Husum
Zulieferbedarf ; Bedarfsdeckung  Zulieferbedarf an der Umsatz-
Kunde des Kunden Kunde 2005 Bedarfsdeckung| Potenzial
Bereich Antriebssyst IST 2004 Mio €' IST 2004 % Einschitzung % SOLL % Mio €
Cree T eme [1] [2] [3] 41 |OPRPBIE

A-Kunden |Segment I K1 452 10% 10% 8% 5.4
K2 35,6 12% 10% 6% 5.0
K3 24.2 8% 8% 7% 2,2
Segment II K4 21.0 25% 6% 9% 6.1
K35 15,9 7% 5% 5% 1.2
B- Kunden Segment [ (20 Kunden) 42,7 15% 3% 7% 7.1
Segment 1 (7 Kunden) 16.8 12% 5% 5% 22
C-Kunden 15,0 5% 3% 3% 0.8
Interessenten 11 0.0
12 0.0
I3 0,0
pauschale Zielsetzung| 50,0 15% 7,5
Summe Umsatzpotenzial 37,8

Abbildung 21:  Umsatzpotenzialplanung
6. Schritt — MaRnahmen festlegen

Die Konsequenzen aus der Umsatzpotenzialplanung sind in Form geeigneter
MaBnahmen zu ziehen, um marktsegment- und kundengerecht die einge-
schétzten Potenziale zu erschliel3en.
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9.3 Innovationsbeitrag

Jedes Unternehmen, bzw. jede strategische Geschéftseinheit hat neben den
Ausgaben fiir die Leistungserstellung noch weitere Ausgaben (s. Abb.45:

Einnahmen aus .
Leistungs-Erstellung Kapital-Zufuhr
Geldreserven |
Leistungs- Zukunfts- Kapital-
Ausgaben Ausgaben Ausgaben
Verknupfung
Entwicklung der
IE;::;":&%UU:" von akquisito- guterprozess-,
L von Produktgn ] rischen, | zahlungs- |
und Eignungs- und prozess- und
- finanziellen finanzfonds-
Leistungen Potenzialen bezogenen
Zeitordnungen
o 1L :
T Risikoausgaben | i

Abbildung 22:  Ausgabenstruktur

Leistungsausgaben

Sie dienen unmittelbar der Erstellung und Vermarktung von Produkten und
Leistungen.

Zukunftsausgaben

Sie dienen der Bezahlung aller Aktivitaten zur Entwicklung von Potenzialen.
Dazu zdhlen neben den materiellen Investitionen auch Tétigkeiten, die nach
traditioneller Rechnungslegung als den Gewinn belastende Kosten charakte-
risiert werden. Zu diesen Aktivitaten zéhlen beispielsweise Forschung und
Entwicklung, Marketing, Personalentwicklung oder Kommunikation.
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Kapitalausgaben

Sie dienen der Uberbriickung von Differenzen zwischen den giterprozess-,
zahlungsprozess- und finanzfondsbezogenen Zeitordnungen (wie sie Guten-
berg unterschieden hat).

Risikoausgaben

Sie dienen der Bildung von Geldreserven zur Risikovorsorge sowie der Be-
zahlung aller Aktivitdten im Rahmen des Risiko-Managements.

Abgesehen von Kapitaleinlagen entsteht Geldzufluss im normalen Geschaft
ausschlieBlich aus der Vermarktung von Produkten und Leistungen. Der
daraus flieRende Einnahmenstrom muss daher nicht nur die Leistungsausga-
ben decken. Er muss dartber hinaus so bemessen sein, dass auch die Zu-
kunfts-, die Kapital- wie die Risikoausgaben bezahlt werden kénnen. Diesen
der nachhaltigen Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens geschuldete
Uberschuss iiber die Leistungsausgaben kann man als ,,Innovationsbeitrag*
bezeichnen.

Seine Relation zum Umsatz bzw. dem eingesetzten Kapital bestimmt den
erforderlichen Rentabilitatsanspruch jeder wirtschaftlich intendierten Aktivi-
tat.

Der Innovationsbeitrag orientiert sich an den Erfordernissen der Unterneh-
mensentwicklung. Das ist ein wesentlicher Unterschied zu den Konzepten
des Economic Value Added ® (EVA) bzw. des 4hnlich strukturierten Wert-
beitrags, die sich aus der Entwicklung des Kapitalmarktes ableiten. Damit ist
der Innovationsbeitrag ein geeignetes RentabilitatsmaR fur alle nicht am
Kapitalmarkt agierenden Unternehmen bzw. eine sinnvolle Erganzung fur
die anderen.
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9.4

moglichen Workshop-Struktur , Strategieerarbeitung

und -umsetzung” (Hinweise fur Moderatoren)

Kein Unternehmen gleicht einem anderen. Daher sollte es auch keinen ver-
bindlichen Standard geben, wie in einem, wie mit den Mitarbeitern eines
Unternehmens die Strategie angedacht, diskutiert, verabschiedet und dann
gemeinsam umgesetzt wird. Die Autoren haben mit dem im folgenden be-
schriebenen Ablaufplan grundsétzlich gute Erfahrungen gemacht, aber natiir-

lich: kein Unternehmen gleicht ... - daher diese Vorgehensweise nur als
Anregung:
1. Vorbereitungsbesuch im Unternehmen

Die Kenntnis des Unternehmens, erste Gesprache mit den Fih-
rungskraften eines Unternehmens sind Grundvoraussetzung, um
die grundsatzliche Bereitschaft aller fiir den Beginn eines nachhal-
tigen Veranderungsprozesses zu erfahren.

Strategie-Workshop

Workshop zur Strategieerarbeitung als Grundlage des Verande-
rungs-Managements, mit dem der Fihrungskreis des Unterneh-
mens die konsequente Umsetzung der strategischen Ziele erreichen
wird. Es ist sinnvoll, den Strategie-Workshop vom Umsetzungs-
workshop zu trennen — sonst himmt man sich zu viel vor!

10 bis 15 Teilnehmer sollten es sein: mindestens die gesamte 1.
Fihrungsebene des Unternehmens, am besten auch ein Externer,
der das Unternechmen kennt, aber noch nicht einen ,Tunnelblick*
hat, dazu vielleicht ein ,Querdenker® oder auch ein erst kiirzlich ins
Unternehmen gekommener Mitarbeiter, idealerweise ein guter
Kunde und - sofern vorhanden immer ! — ein Vertreter des Be-
triebsrates

Dieser Ublicherweise dreitagige Workshop basiert auf folgenden
Zielsetzungen:

= Aufbau einer vertrauensvollen Kommunikation im Unterneh-
men, beginnend im Fuhrungskreis.
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® Diskussion des Geschaftsmodells und der daraus abzuleitenden
Unternehmensziele (Leitbild und Leitziel) — dies bildet die
Grundlage der weiterfiihrenden Arbeit zur Umsetzung der stra-
tegischen Ziele.
Ggf. bereits vorhandenen Unternehmensstrategien werden ge-
meinsam auf Konsistenz uberprift, bereits geleistete VVorarbei-
ten sind hierfir eine groRe Hilfe.

B Festlegung des strategischen Zielsystems, der strategischen Ko-
ordinaten: strategische Themen und Entwicklungsgebiete / Per-
spektiven.

Hier ist die Konzentration auf wenige Aspekte mehr und fordert
die Kommunikation der Ziele bei den Mitarbeitern im Unter-
nehmen.

Hausaufgaben |

Bearbeitung von ,,Hausaufgaben. Wir sehen sog. strategische
Analysen vor einem Strategie-Workshop recht kritisch; diese sind
sehr aufwandig und selten effizient.

Besser ist es, gemeinsam im Workshop erarbeitete Zielvorstellun-
gen anschlieBend auf ihren Realitatsgehalt zu tberprifen, um die
Licke zwischen Ist und Ziel exakter bestimmen zu kénnen. Der
Analyse-Aufwand kann somit erheblich verringert werden.

Workshop Strategieumsetzung:

Mit der Managementmethode Balanced Scorecard wird der Fiih-
rungskreis des Unternehmens die konsequente Umsetzung der stra-
tegischen Ziele erreichen.

Mit diesem dreitdgigen Workshop (derselbe Teilnehmerkreis wie
in Workshop 1) werden folgende Zielsetzungen verfolgt:

®  Sammlung zielfiihrender strategischer Aktionen / Aktionspro-
gramme, die zu strategischen Projekten/Programmen zusam-
mengefasst werden.

® Bestimmung der verantwortlichen Mitarbeiter fiir die weitere
Umsetzung dieser Projekte/Programme.

B Festlegung der weiteren Eckpunkte zur Einfliihrung der Balan-
ced Scorecard im Unternehmen.
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5. Hausaufgaben 11 / erste Projektbearbeitung
Strukturierung der erarbeiteten ldeen fir strategische Projekte/
Programme und Vorbereiten des Beschlussfassungs-Workshops.

6. ,Beschlussfassung*

Eintagiger Workshop (derselbe Teilnehmerkreis wie in Workshop 1),
um Uber die Umsetzung der strategischen Projekte/Programme im Un-
ternehmen zu entscheiden. Die in den beiden vorangegangenen Work-
shops aufgebaute Motivation ist Ublicherweise so grof3, dass es hier
unsere Aufgabe ist, das Unternehmen zu bremsen: lieber weniger vor-
nehmen, aber dies richtig (nicht alles zugleich sondern nacheinander
tun).

Sie konnen viel Kraft, Zeit und Geld sparen, wenn sie sich auf das
Wesentliche konzentrieren!

7. Berichts-Scorecard
gemeinsame Erarbeitung der ,,Berichts-Scorecard im kleinen Kreis

In der Folgezeit stehen dann folgende Aktivitaten an:

® Kommunikation
Ein Kommunikationskonzept muss ausgearbeitet werden, damit
alle Mitarbeiter im Unternehmen wissen, welche Aktivitaten fiir
eine gemeinsame Zukunft geplant sind. Wir wollen erreichen,
dass jeder Mitarbeiter beitragt!

® Verbreitung im Unternehmen
Unternehmen sind so verschieden wir Menschen; es gibt kein
einheitliches ,,s0 muss es gemacht werden“! Daher sollte nach
der ersten Runde das weitere VVorgehen im Unternehmen festge-
legt werden. Dazu ist abzustimmen, in  welchen
Kaskadierungsstufen der Umsetzungsprozess erfolgen soll. In
groRen Unternehmen erweist es sich als zweckmalig, Modera-
toren auszubilden, von denen die Begleitung in der Folgezeit
systematisch betrieben werden kann.

B Begleitung
Die Strategie-Umsetzung miissen alle Mitarbeiter des Unter-
nehmens gemeinsam tun — gemeinsam ausgerichtet, gemeinsam
erarbeitet und daher entsprechend motiviert. Mit dem erarbeite-
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ten Instrumentarium erhalten die Fuhrungskréfte neben der
Zieltransparenz bei allen Mitarbeitern die Einsicht, dass Strate-
gieumsetzung in die tagliche Arbeit aller integriert werden muss
— und mittels Kennzahlen nachvollzogen werden kann, ob ,,die
richtigen Dinge auch richtig getan werden.*

Jedoch: Das Jahr ist lang und wir sind bereit, den Fihrungskreis
auch in der Umsetzung zu begleiten. Zur Unterstltzung der
Umsetzungsarbeit hilft ein einen monatlicher oder Quartals-
»BSC-Bericht*, mit Zahlen und Informationen iiber geleistete
Aktivitaten.

" Strategieanpassung
Nach einem Jahr sollte sich der Fiihrungskreis des Unterneh-
mens zwei Tage Zeit nehmen, damit seine Strategie an die aktu-
ellen Gegebenheiten angepasst werden kann.

Es ist davon auszugehen, dass ein Unternehmen aus sich selbst heraus stra-
tegische Zielstellungen erarbeiten und umsetzen kann — Beratung ist daher
vorwiegend fur die Startphase in Form der Moderation des BSC-
Umsetzungsprozesses hilfreich.
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9.5  Kompetenzanforderungsprofil

beispielhaft dargestellt fir einen Leiter Controlling

Friedag Cons

Pl

*
ult w

im Untemehmen

Beispiel fiir ein LeiterIn Bewertung
Kompetenzprofil Controlling Leiter Controlling Entwicklung
definiert von zentraler Punkte Bewertung Person
Personalverwaltung / (ungewichtet) | (gewichtet)
Gewicht Punkte | SOLL ; Ist |SOLL: Ist | Ent- @ Auf
Aufgabengebiet | (unge- wer- | wer- | Ziel
wichtef) tung | fung

Wissen 17% 14 12 0,50
Studium (BWL, VWL, Wi.-Ing) 6% 3 3 0,18 3%
technische Kenntnisse 4% 3 2 0.08 20%
Controller Akademie-Stufen 1-5 4% 5 3 0,12 10%
EDV-Anwenderkenntnisse 3% 3 4 0,12 15% 40%
Erfahrung 21% 11 15 15 0,77 ;: 0,79 0,72
Leitungserfahrung 6% 4 5 1 0,30: 0.06| 10% 80%| 0,10
Produktionserfahrungen 5% 2 3 5 0,15 025 10% 0.23
Kommunikation mit Kollegen 8% 4 3 5 0,24 : 040| 20% 0,32
Regionale Erfahrung 2% 1 4 4 0,08 008| 3% 0,08
soziale Kompetenz 23% 15 16 12 0,92 : 0,70 0,74
Geduld / Toleranz 7% 4 5 3 0,35: 021 10%| 0,23
Aufireten 5% 3 4 2 0,20: 0,10| 10% 20%| 0,11
Zuhoren kénnen 5% 4 5 3 0,25: 0,15 20%| 0,18
Entscheidungsfihigkeit 6% 4 2 4 0,12 024 | 10% 0,22
‘Wollen 20% 16 17 13 0,87: 0,57 0,60
Einbringen von Ideen 2% 4 4 5 0.08; 010 10% 0,09
Flexibilitit im Arbeitseinsatz 6% 4 4 5 0,24 : 0,30 0,30
Delegation von Verantwortung 3% 4 4 2 0,20 010 13% 30%| 0,12
Beschiftigung mit Strategie 7% 4 5 1 0,35: 007| 15% 50%| 0,09
Infrastruktur 19% 12 16 10 0,74 0,50 0,58
Leistungsfahigkeit EDV- 5% 4 4 4 020 020 15% 0,17
Arbeitsplatz
Einbindung in das Intranet / 5% 3 3 3 0,15: 0,15| 13% 0,13
Internet
Ergonomie des Arbeitsplatzes 3% 3 5 1 0,15 003 12% 300%| 0,12
Kommunikatives Umfeld 6% 2 4 2 0,24: 012| 10% 50%| 0,17
Gesamt 100% 68 76 50 380 2,56 —— 2,64
© Friedag/Schmidt Kompetenzerreichungsgrad: 67% 70%

Abbildung 23:  Kompetenzprofil Leiter Controlling
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9.6  Tipps & Tricks fur eine erfolgreiche Sitzungskultur

Wir alle kennen diese endlosen Sitzungen, auf denen allzu haufig nur wenig
oder gar nichts herauskommt. Wie kdnnen Arbeitstreffen ergebnisorientiert
gestaltet werden?

1. Brauchen wir das Treffen tberhaupt?
Prifen Sie vorher, ob Aufgabe und Thema auf andere Weise geklart
werden konnen und ,,meeting-tauglich® sind.

2. Wer ist dabei?
Eingeladen wird nur, wer wirklich bendétigt wird und Konstruktives bei-
tragen kann. Es gibt keine ,,Zuhérer-Karten* und ,,Backstage-Passe.*

3. Sind alle informiert?
Identische Arbeitsunterlagen zur Vorbereitung sowie verbindliche Ta-
gesordnung mindestens 3 Arbeitstage vor der Sitzung an alle Teilneh-
mer versenden.

4.  Wer leitet das Meeting?
Abwechselnd einzelne Teilnehmer die Moderation tibernehmen lassen.
Den Moderator flirs ndchste Mal schon am Ende dieses Meetings be-
stimmen.

5. Wer schreibt Protokoll?
Wichtigste Punkte und Beschlisse wéhrend der Besprechung sichtbar
fur alle festhalten. Das Protokoll (innerhalb 3 Tagen) enthalt alle Zu-
standigkeiten/Termine.

6. Wie lange soll’s dauern?
Bei der Einladung verbindliche Zeiten festlegen. Die Dauer von Vortra-
gen und Berichten wird genau terminiert. Sitzungen mit einer Dauer
von mehr als 60 Minuten vermeiden.

7. Haben alle Platz?
Meetings rechtzeitig anmelden, ausreichend grofRe Raume reservieren,
Hilfsmittel (Flip-Chart etc.) bereitstellen. Sitzordnung ohne ,,zweite
Reihe.*

8.  Sind wir ungestort?
Handys sind vollig auszuschalten, Anrufe werden nicht durchgestellt.

1% Diese Tipps beruhen auf einer Zusammenstellung der TU Braunschweig
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Wird ein wichtiger Anruf erwartet, beantwortet diesen (auch bei Gés-
ten) das Sekretariat.

Sind schon alle da?

Fur alle Teilnehmer gilt: 10 Minuten vor dem Treffen Telefon auf
»~Rufumleitung™ schalten. Punktlich anfangen, Zuspatkommen wird
sanktioniert.

Sind noch alle da?
Es gibt kein ,,Ich muss frither weg.” Durch die rechtzeitige Einladung
erhélt jeder Teilnehmer Gelegenheit, seinen Terminplan zu ordnen.

Sind wir in der Zeit?
Der Moderator setzt mit einer ,,Zeit!* — Karte ein fiir alle wahrnehmba-
res Signal und greift schon nach geringer Toleranziiberschreitung ein.

Vergeuden wir Redezeit?
Statements zeitlich begrenzen — etwa auf 1 Minute oder 30 Sekunden.
»Schwitzer werden optisch verwarnt.

Geht jemand fremd?
Bei privaten Unterhaltungen oder Nebentatigkeiten muss der Moderator
sofort einschreiten.

Sind wir noch beim Thema?
Abweichungen von der Tagesordnung oder Wideraufgreifen bereits er-
ledigter Punkte sofort abbinden.

Sind alle bei der Sache?
Schweiger oder Schlafer aktiv ansprechen und fordern. Hier ist der Mo-
derator gefordert, Impulse zu geben und Ideen einzubringen.

Haben wir verstanden?

Schwierige Themen oder komplexe Darstellungen visualisieren, z.B.
durch Skizze am Flipchart, die ins Protokoll {ibernommen wird (Digi-
talkameral).

Wo bleiben die guten Sitten?
Beleidigungen, Machtkampfe, Haarspaltereien, Fehden, Gemaule sind
verboten und werden sofort sanktioniert.

Kommen wir auf den Punkt?
Ausweichende Antworten werden nicht akzeptiert. Jeder Teilnehmer
muss sich festlegen.
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19.

20.

21.

22.

Sind wir ganz Ohr?
Zuhoren konnen ist eine wichtige Sitzungs-Tugend. Kurze Wortmel-
dungen machen das leichter. Zwischenrufe sind verboten, anderen ins
Wort zu fallen auch.

Ist die Luft rein?

Rauchen und Essen wéhrend einer Sitzung gibt es nicht. Auch das Le-
sen von anderweitigen Unterlagen, das Spielen im PDA oder im Kalen-
der sind tabu.

Gibt es Freiraum?

Schaffen Sie Regeln fiir kreative und Uberraschende Ausweitungen des
Themas. Reservieren Sie in jedem Meeting am Ende Zeit fir diese Auf-
gabe.

Alles unter Controlling?
Unterziehen Sie alle Sitzungen einer regelmaRigen Erfolgskontrolle,
z.B. durch Auswertung der Protokolle und Uberprifung der Ergebnisse.
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Gerade in der Krise zeigt es sich, dass Unternehmen, die auf Kooperation,
also Nachhaltigkeit durch interne wie externe Zusammenarbeit setzen, offen-
sichtlich besser mit widrigen Umsténden zurechtkommen. Die Fahigkeit zu
Kooperation und darauf aufbauender nachhaltiger Wirtschaftlichkeit wird
immer mehr der entscheidende Wettbewerbsfaktor, der einen neuen Zyklus
in der Weltwirtschaft einlautet. Auf dieser Basis kdnnte eine neue lange
Welle des Aufschwungs erwachsen — die 6. Welle.
Die Verfasser, Dr. Herwig Friedag und Dr. Walter Schmidt, bekannt als die
europdischen ,,Balanced Scorecard-Experten berichten, dass eine erfolgrei-
che, weil ausgewogene Strategieumsetzung auf sieben Sdulen ruht:
1. Ein gemeinsames Bild von der Zukunft, also ein orientierendes Ge-
schaftsmodell, um Einzigartigkeit zu erreichen
2. Ein interner Markt zum Ausgleich der unternehmensinternen Inte-
ressen
3. Gegenseitige Wertschatzung sowie Achtsamkeit fur Chancen wie
Risiken
4. Eigenstandige Einheiten im Unternehmen
5. Konsequent angewandte Regeln und adressierte Verantwortungsbe-
reiche
6. Eindeutige Verantwortung mit individueller Resultats-Orientierung
7. Kommunikation ist mehr als Verlautbarung

Der fachliche Inhalt ist eingebettet in die Geschichte von Constanze, die sich
vom Controlling zur Geschaftsfiihrerin eines mittelstandischen Unterneh-
mens hocharbeitet. Also wieder ein Fachbuch der Bestseller-Autoren, das
Lust auf Lesen macht ...
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