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»Navigieren in unsicheren Gewéssern® ist seit Jahrhunderten die Kunst der Kapiténe dieser
Welt. Je unsicherer die Gewiésser werden, umso mehr muss man auf gutes Kartenmaterial,
genaue Navigationsinstrumente zur exakten Bestimmung der Position und die moglichst
genaue Prognose des Wetters achten. Der Kapitin sollte das Echolot im Auge haben und
die Klippen in der Umgebung als Frithindikatoren von Untiefen beobachten.

Eines steht heute fest: Fiir ,,Unternehmenskapitine“ in Deutschland werden die Gewéss-
er zukiinftig unsicherer.

Die Finanzkrise nach 2007 hat uns gezeigt, dass Mérkte mit einer so hohen Geschwind-
igkeit und so tief einbrechen konnen, wie man es sich iiber Jahrzehnte kaum vorstellen
konnte. Die akute Krise der europdischen Wihrungsunion und die Haushaltskrise in den
USA werden wirtschaftliche Folgen haben, die heute noch nicht absehbar sind.

Zudem fordert der demografische Wandel seinen Tribut: Die demografische Entwick-
lung in Europa wird mittelfristig eine fundamentale Veranderung in den Binnenmaérk-
ten auslosen. Die bereits seit Langem riickldufigen Geburtenraten bewirken eine Umke-
hrung der Bevolkerungspyramide. Die sozialen Systeme sind darauf nicht ausgerichtet,
die Kautkraft von Verbrauchern wird in Altersvorsorge umgelenkt werden. Somit wird
die Binnenwirtschaft mittelfristig stagnieren. Die Ara der volkswirtschaftlichen Rah-
menbedingung ,Wachstum® geht zu Ende.

Das Rad der Krise dreht sich wohl unaufhérlich weiter: Waren es urspriinglich nur
die Banken, die betroffen schienen, so wird uns mit den offenkundigen Problemen klar,
dass aus einer Krise, die ihren Ursprung im amerikanischen Immobilienmarkt hatte, eine
generelle Kreditkrise wurde, die mittlerweile jeden Winkel unserer globalisierten Welt er-
reicht hat. Der ganze europiische und asiatische Raum sind inzwischen infiziert, und so
entwickeln sich Krisen in einzelnen Wirtschaftsraumen schnell zu globalen Krisen.

Die Regierungen der europdischen Liander sind aufgrund der hohen Staatsverschul-
dungsquoten am Rande ihrer Handlungsfahigkeit. Es wird in Zukunft kaum Spielraume
mehr geben, auf international begriindete Krisen mit staatlichen Sonderkonjunkturpro-
grammen zu reagieren.

Die Wirtschaftswelt ist volatiler geworden. Die Herausforderung fiir die Unterneh-
mensleitung liegt darin, sich mit diesen gednderten Rahmenbedingungen zu verdndern,
das heifdt ihre Managementinstrumente anzupassen.



VI Vorwort

Das vorliegende Buch soll einen Beitrag dazu leisten, dass ,,Unternehmenskapitane“ in
den unsicher werdenden Gewdssern besser navigieren kénnen. In dieses Buch ist die Er-
fahrung aus einer Vielzahl von Projekten in Unternehmen eingeflossen, deren Ziel es war,
die Steuerungsqualitdt in Unternehmen zu verbessern und Instrumente zur Krisenpréaven-
tion einzufithren. Es ist von Praktikern fiir Praktiker geschrieben.

Unser besonderer Dank gilt denen, die uns unterstiitzt haben und ohne die ein solches
Buchprojekt nicht zu bewiltigen wire, allen voran Andrea Przyklenk, Sabine Anhoélcher
und Marcel Megerle.

Professor Dr. Arnold Weissman, Tobias Augsten, Dr. Alexander Artmann
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Wussten Sie, dass 99,99 Prozent aller Flugzeuge an ihrem Zielflughafen ankommen, aber
tiber 17.300 Unternehmen allein im ersten Halbjahr 2011 ihr Ziel verfehlt haben? Sie
mussten Insolvenz anmelden. Sie haben im Unterschied zu den Piloten kein Navigations-
system an Bord, doch das ist unerldsslich.

o Das Navigationssystem hilt die aktuellen Koordinaten vor (Eigensituationsanalyse).

o Das Ziel wird prazise erfasst.

o Der Weg zum Ziel wird ebenso prizise digital erfasst (Strategie).

« Bei Turbulenzen erfolgt eine permanente Kursanpassung, wihrend das Ziel bleibt
(Maf3nahmen).

o Der Pilot hat wihrend des Flugs alle wesentlichen Informationen in seinem Cockpit.

Als Fiihrungskraft haben Sie eine vergleichbare Position wie der Pilot in einem
Flugzeug. Sie steuern Ihr Gefahrt zuweilen durch Turbulenzen, und Sie haben dabei
eine duBlerst verantwortungsvolle Aufgabe. Kein Pilot auf dieser Welt kdme auf die
Idee, sein Flugzeug ohne Instrumentenanzeige zu steuern. Warum gehen dann so
viele Flihrungskréfte dieses doch ganz offensichtlich hochst gefahrliche Wagnis ein?

1.1 Sicherer Flug oder Blindflug?

Gehen wir einmal davon aus, dass Sie als Unternehmer alles richtig gemacht haben: Thr
Unternehmen kennt seine Kernkompetenzen und den Markt, Sie haben eine Strategie ent-
wickelt, verfiigen tiber gute Mitarbeiter und Fithrungskrifte, und doch bleibt der Erfolg
aus. Dafiir gibt es sicherlich verschiedene Ursachen, aber eine der wahrscheinlichsten ist,
dass die Strategie zwar entwickelt, aber nicht umgesetzt wurde.

Der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftler Prof. Dr. Hardy Wagner hat Erfolg in sei-
nem Konzept ,,Stufen zum Erfolg“ als ,,die personliche Zufriedenheit aus Art und Grad der
Zielerreichung® definiert. Wenn man ein Jahr nach einem Strategieentwicklungsprozess

A. Weissman et al., Das Unternehmenscockpit, 1
DOI 10.1007/978-3-8349-4127-5_1, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden 2012



2 1 Einfihrung

in ein Unternehmen kommt und die Mitarbeiter fragt, was sich im letzten Jahr verdndert
hat, bekommt man haufig die Antwort: ,Gar nichts“. Genau diese Antwort macht das Di-
lemma vieler strategischer Konzeptionen deutlich. Die in Workshops gesammelten Ideen
und erarbeiteten Konzepte werden nicht umgesetzt. Sie gehen - trotz der unumstritten
grofien Bedeutung - im Tagesgeschift unter. Es wird weiter gemacht wie bisher. Die grofe
Strategie kommt bei den Mitarbeitern nicht an. Sie bleibt ein wenig greif- und begreifbares
Gebilde, das sich in schonen Worten, Leitsitzen und Absichten erschopft.

Worten miissen Taten folgen Genau diese Liicke zwischen strategischer Planung und
operativer Umsetzung schliefit das Unternehmenscockpit. Die strategischen Themen wer-
den in operativ greifbare Projekte und Mafinahmen umgesetzt und gemessen. Sie werden
auf Ziele fiir Abteilungen, Gruppen und jeden einzelnen Mitarbeiter heruntergebrochen.
Dadurch weifd jeder, was sein Beitrag zum Unternehmenserfolg ist. Die Unternehmens-
fithrung sieht frithzeitig, wohin die Entwicklung des Unternehmens geht.

Weshalb wurden wihrend der Finanzkrise 2009 so viele Unternehmen kalt erwischt?
Weil sie die Warnzeichen, die es zuhauf gab, nicht rechtzeitig erkannten. Sie verfiigten tiber
keinerlei Frithwarnsysteme. Nirgends blinkte eine rote Lampe, nirgends ging ein Alarm
los, der sie darauf aufmerksam machte, dass sich die Welt im Ungleichgewicht befand. Als
das Ausmafd des Desasters ans Licht kam, war es fiir viele Unternehmen schon zu spit,
noch an den Stellschrauben zu drehen, die sie hitten retten konnen.

Das Unternehmenscockpit hilft im Sinne einer Strategielandkarte, mit den Perspektiven
Markt/Kunde, Prozesse, Mitarbeiter/Fithrung und Finanzen, die manchmal etwas abstrak-
te Form einer Strategie in konkrete Handlungen umzusetzen. Es dient dazu, Strategie und
Vision systematisch zu konkretisieren, wirkungsvoll in Aktionen zu iiberfithren und so in
die Organisation zu tragen. Es formuliert Ziele, macht diese messbar und operationalisiert
sie durch strategische MafSnahmen. Somit beeinflusst es das Verhalten der Mitarbeiter. Je
besser ein Unternehmenscockpit die Strategie zum Ausdruck bringt, desto stérker wird
das Verhalten der gesamten Organisation in Richtung von Vision und Strategie gelenkt.
Es ist ein exzellenter Beitrag zur Unternehmenssicherung, da es als Frithwarnsystem fiir
alle strategisch relevanten Aspekte des Unternehmens dient. Mit wenigen, aussagefahigen
Kennzahlen bildet es die Logik Ihres Unternehmens ab. Sie steuern mit einem Frithwarn-
system, das Thnen hilft, den Kurs rechtzeitig zu korrigieren, wenn es notwendig ist. Eine
systematische Unternehmenssteuerung ist nichts anderes als die Fihigkeit, frithzeitig die
Ursachen fiir die Entwicklung des Unternehmens zu erkennen und rechtzeitig die richti-
gen Mafinahmen einzuleiten. Es ist weder Hexenwerk noch Zauberei, sondern in vielen
Fallen handwerkliche Arbeit. Doch sie muss gemacht werden - und sie lohnt sich.

1.2 Nutzen des Unternehmenscockpits

Alle Unternehmen - egal welcher Branche — vereint, dass die Mitarbeiter Produkte oder
Leistungen erbringen, die bei Kunden beziehungsweise auf den Markten abgesetzt werden.
Alle diese Handlungen fiithren zu Ausgaben und/oder Einnahmen, die sich im Finanz-
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Finanzen

Wie sollten wir aus
Kapitalgebersicht dastehen?

Kunden Geschéftsprozesse

Bei welchen Prozessen
mussen wir Hervorragendes
leisten?

Vision
Strategie

Wie sollten wir
aus Kundensicht dastehen?

Mitarbeiter & Fiihrung

Wie kénnen wir flexibel und
verbesserungsfahig bleiben?

Abb. 1.1 Die vier Perspektiven des Unternehmenscockpits

ergebnis widerspiegeln. Aus dieser einfachen Logik heraus wurde das Unternehmenscock-
pit mit seinen vier Perspektiven entwickelt, mit denen sich alle Unternehmen auseinander-
setzen miissen (s. auch Abb. 1.1):

1. Markt/Kunde

2. Prozesse

3. Mitarbeiter/Fiithrung
4. Finanzen/Risiko

Fiir alle vier Bereiche werden individuell die wichtigsten Schliisselzahlen festgelegt und
definiert, die in festgesetzten Abstanden erhoben werden. Ein Ampelsystem gibt dariiber
Auskunft, ob Handlungsbedarf besteht oder ob alles im griinen Bereich ist.

Flexibilitit Das Unternehmenscockpit ist kein starres Gebilde, das schematisiert einge-
richtet wird, sondern es ist genauso lebendig wie Ihr Unternehmen. Es ist so flexibel, dass
es fiir jede Branche und jedes Unternehmen, egal welcher Grofie, genutzt werden kann.
Es lasst sich den speziellen Gegebenheiten und der Strategie eines jeden Unternehmens
anpassen. Einmal eingerichtet, kann es jederzeit angepasst, gedndert und weiterentwi-
ckelt werden. Wenn Sie Thre Strategie weiterentwickeln oder an verdnderte Bedingungen
anpassen, miissen auch die Kennzahlen angepasst werden. Den vier Perspektiven kénnen
weitere Dimensionen hinzugefiigt werden, allerdings sollte man darauf achten, dass das
System handhabbar bleibt und nicht zu kompliziert wird.



