Erfindung der Zukunft

Die Beschaftigung mit der Unter-
nehmenszukunftist eine zentrale
Aufgabe fiir Unternehmer und
Management auch in der GiefRe-
reiindustrie. Sie zu unterlassen
oder nur halbherzig anzugehen,
bedeutet Chancen zu vergeben
und sich Risiken auszusetzen.

Wozu die Zukunft erfinden?
Kommt die Zukunft nicht von al-
leine? So konnte man doch zu-
mindest meinen. Das ist sicher-
lich auch richtig. Und sie wird
kommen, egal was Sie tun oder
machen. Aber die Frage bleibt,
welche Zukunft kommt?
Natiirlich ist die Beantwor-
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tung dieser Frage immer indivi-
duell und abhéngig von Informa-
tionsstanden, Hoffnungen, zur
Verfiigung stehenden Ressour-
cen und vielen anderen Dingen.

Die Aufgabe des Unterneh-
mers oder Managers ist jedoch
die erfolgreiche Weiterfiihrung
des Geschiftsbetriebes. Erfolg-
reich meint hier mehr als nur das
Uberleben sicherzustellen. Und
selbst dafiir brauchen die verant-
wortlichen Unternehmensfiihrer
eine Vorstellung davon, wie und
was sich in der Zukunft entwi-
ckeln wird.

Wer sich mit seinem Unter-
nehmen nur in die Zukunft trei-

ben lasst, kann nicht aktiv steu-
ern. Er wird erleben, wie der
Wettbewerb an ihm vorbei zieht,
die Kunden aufgrund neuer Be-
diirfnisse, anderer Gewohnhei-
ten, weiterentwickelter Produkt-
anforderungen, eines nicht mehr
wettbewerbsfahigen Preises oder
aus anderen Griinden fern blei-
ben. Dann beginnt das Restruk-
turieren und Neuausrichten, der
Versuch, sein  Unternehmen
meist durch Verkleinerung an die
verbliebenen Marktanteile anzu-
passen und zu sichern. Wer noch
Kraft und Ressourcen hat, begibt
sich auf die Aufholjagd in die Ge-
genwart, gegeniiber einem Wett-
bewerb, der sich bereits wieder
mit der Zukunft beschaftigt.



Ziele und Visionen
Unternehmer und Manager miis-
sen ihre eigene Vorstellung von
der Zukunft entwickeln. Ob sie
richtig war, wird man bestenfalls
im Nachhinein wissen. Es gibt
wahrscheinlich  ohnehin nicht
nur diese eine Zukunft, sondern
Hunderte.

Aus der Vorstellung iiber die
Zukunft entwickelt das Manage-
ment Ziele und Visionen fiir das
Unternehmen. Wahrend die Vi-
sionen eher als langfristiges Leit-
bild dienen, sind Ziele deutlich
konkreter zu fassen. Sie miissen
attraktiv sein, sind positiv zu for-
mulieren, sind nicht lediglich ein
Vergleich zu irgendetwas Ande-
rem, sind messbar und miissen
auch selbst erreicht werden kén-
nen.

Das Unternehmen muss eine
eigene Identitdt entwickeln.
Eigene Werte und ein Leitbild ha-
ben. Wofiir steht das Unterneh-

men, wo will es hin und wie will
es das erreichen? Die Beantwor-
tung dieser Fragen ist der Schliis-
sel zur Zukunft.

Was ist zu tun?

Aus den Zielen folgt die Strategie
zur  Zielerreichung. Sie be-
schreibt den Weg, der gegangen
werden muss. Welche Ressour-
cen habe ich und wie miissen sie
sich noch entwickeln? Welche
Ressourcen bendtige ich noch
und wie kann ich sie bereitstel-
len? In der Strategie werden die
einzelnen Mafinahmen entwi-
ckelt, die Teilschritte auf dem
Weg zum Ganzen sind. Die Stra-
tegie beschreibt somit, wie heute
systematisch die Grundlagen fiir
zukiinftigen  Erfolg geschaffen
werden. Die Organisation des
Unternehmens folgt dabei der
Strategie und ist auf die Zielerrei-
chung auszurichten. Aus der Ge-
samtstrategie werden Teilstrate-
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gien wie Vertriebsstrategie, Ein-
kaufsstrategie und Servicestrate-
gie abgeleitet.

Die MaBnahmen und ihre
Wirkungen spiegeln sich in der
Unternehmensplanung  wieder.
Das Controlling wird kiinftig Pla-
nung und Ist abgleichen. Aus die-
sen Kenntnissen werden neue
MaBinahmen mit ihren Wirkun-
gen eingeleitet, die wiederum im
Controlling ausgewertet werden.
So entsteht der Regelkreislauf
zur Unternehmenssteuerung.

Wen brauchen Sie?

Die Zukunft zu erfinden ist eine
der zentralen Aufgaben des Un-
ternehmers und des Top-Ma-
nagements. Die Beschéaftigung
mit der Zukunft, den Zielen und
Visionen sowie der Strategie
kann nicht ohne sie erfolgen. Die
Einbindung weiterer Fiihrungs-
kréfte hangt zwar auch von der
Fiihrungskultur ab, kann aber im
Sinne der Motivation, Einbrin-
gung zusatzlichen Wissens und
Kreativitat sowie letztendlich der
Notwendigkeit zur Umsetzung
durch die Organisationshierar-
chien forderlich sein.

Wie viel Zeit hierfiir aufge-
wendet werden muss, ist von Un-
ternehmen zu Unternehmen un-
terschiedlich. Diese Aufgaben
diirfen aber nicht im Tagesge-
schaft untergehen. Die Welt dreht
sich und jedes Mal muss gefragt
werden, was bedeutet das und
was muss jetzt getan werden?

Der ,einsame graue Leit-
wolf“ an der Spitze des Unter-
nehmens wird es im Sinne nach-
haltiger Unternehmenssteuerung
immer schwerer haben, komple-
xe und weitreichende Entschei-
dungen alleine zu treffen. Mitar-
beiter wollen wertgeschatzt wer-
den. Es kann fiir das Unterneh-
men {iberlebenswichtig sein,
Fiihrungskrafte und Leistungstra-
ger zu motivieren und damit zu
binden. Wenn man unter nach-
haltiger Unternehmenssteuerung
auch die Bestandigkeit des Un-
ternehmens {iber den Genera-
tionswechselinsbesondere in Fa-
milienunternehmen hinaus ver-
steht, so ist eben nicht nur die
eigentliche Nachfolgeregelung zu

bedenken, sondern auch der Auf-
bau eines mitgestaltenden Ma-
nagements, welches {iber den
Wechsel hinaus wirkt. Da, wo die
personellen Ressourcen begrenzt
sind oder Spezialwissen fehlt,
kann, ebenso wie fiir alle ande-
ren Ressourcen, die nicht die
Kernkompetenz des Unterneh-
mens darstellen, auf externe Res-
sourcen zugegriffen werden.

Risiken und Nebenwirkungen
Ziele und Mafnahmen kdnnen
sich auch gegeneinander aus-
schlieBen oder zumindest im
Konflikt miteinander stehen.

Soll der Vertrieb einen neu-
en Markt erschliefen, so fehlen
mitunter die Ressourcen, um an-
gestammte Markte weiter auszu-
bauen. Wird Geld in eine Maschi-
ne investiert, so kann moglicher-
weise nicht gleichzeitig der Ser-
vice ausgebaut werde. Sollen
Fiihrungskrafte ihre Fiihrungsver-
antwortung gegeniiber ihren Mit-
arbeitern starker wahrnehmen,
sie stdarker motivieren und Pro-
zesse weiterentwickeln, so fehlt
eventuell die Zeit, um noch zu-
satzliches operatives Tagesge-
schaft zu tibernehmen.

Decken sich die Unterneh-
mensziele mit den privaten Zie-
len des Unternehmers und des
Managements? Wie vertragt sich
ein ,noch starkerer Einsatz* fiir
das Unternehmen mit dem
Wunsch einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance?

Zielkonflikte, die nicht recht-
zeitig erkannt oder ernst genom-
men und damit nicht aufgelost
werden, kdnnen schwerwiegende
Folgen nach sich ziehen. Im Un-
ternehmen kann es zu vielfalti-
gen Storungen und Fehlsteuerun-
gen kommen, im menschlichen
Bereich zu Depressionen, Hoff-
nungslosigkeit, innerer Kiindi-
gung oder Burn-Out.

Die Balance-Scorecard ist ein
Instrument, um Ziele und MaR-
nahmen aus unterschiedlichen
Perspektiven miteinander in Ein-
klang zu bringen und Abhangig-
keiten deutlich zu machen. Ziel-
konflikte werden deutlicher und
lassen sich im Vorfelde ihrer Ent-
stehung kldren. Sie eignet sich



damit fiir alle Unternehmensgro-
Ren. Eine solche Scorecard ldsst
sich auch personenbezogen er-
stellen, was sind die eigenen Zie-
le und welche Mainahmen sind
dafiir notwendig?

Wann fangen Sie an?
Beginnt die Zukunft nicht schon
am heutigen Tag? Die Beschifti-
gung mit ihrist ein Dauerthema.

Im Unternehmensbereich ist
das Ritual der Budgetplanerstel-
lung fiir das folgende Geschafts-
jahr spatestens der Anlass, sich
strukturiert und intensiv Gedan-
ken iiber die Zukunft zu machen.
Ob das reicht, hangt von der
Branche, dem Unternehmen sel-
ber und vielen anderen Bedin-
gungen ab.

Im Privatbereich lassen sich
viele Menschen eher unsystema-
tisch treiben. Besonderer Anlass

fiir eine intensive Beschaftigung
mit der Zukunft sollten sein: Fa-
milienplanung, Ausbildungspla-
nung, Karriereplanung, Unter-
nehmensnachfolge und Ruhe-
standsplanung.

Fazit

Die Zukunft wird kommen. Langst
nicht alles, aber einiges davon
konnen wir im Vorfelde mit be-
einflussen, uns darauf einstellen
und somit die eigene Zukunft ein
Stiick erfinden. <
www.unternehmensberatung.
wetreu.de
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