
		
			
				 



			
				
					[image: Cover.jpg]
				

			

		

	
		
			
				Rainer Langosch

				Der Weg zum landwirtschaftlichen Erfolgsbetrieb

				[image: Ulmer_4C_M.eps]

			

			
				Haupttitel

			

		

	
		
			
				Autor

				[image: Wien_BDU_2009_1_sw.tif]

				Prof. Dr. Rainer Langosch ist Unternehmensberater und Professor für Unternehmensführung, Kommunikation und Beratungsmethodik an der Hochschule Neubrandenburg. Für die Andreas Hermes Akademie leitet er seit über 10 Jahren Unternehmertrainings.

				

			

		

	
		
			
				Haupttitel

				Autor

				Vorwort

				1 Eine Frage der Perspektive

				1.1 Innenperspektive: Nah dran

				1.2 Die Außensicht: Die Vogelperspektive – und die Brille des Fremden

				2 Das System „Unternehmen“: Verstehen, führen, gestalten

				2.1 Ausgewählte Merkmale des Top-Betriebs

				2.2 Unternehmen führen: Maßstab Erfolg

				2.3 Veränderung gestalten: Strategie-Optionen

				3 Entwicklungstreiber Trends

				3.1 Soziale Trends

				3.2 Techniktrends

				3.3 Ökonomische Trends

				3.4 Politische Trends

				3.5 Trendfolgen

				4 Beziehungen gestalten

				4.1 Klug verhandeln – und geschickt

				4.2 Gemeinsame Sichtweisen herstellen: Das Beispiel Rating

				4.3 Kooperation: Erfolg durch kluge Vernetzung

				5 Ihr Weg in die Zukunft

				Service

				Literaturverzeichnis

				Wichtige Adressen

				Bildquellen

				Impressum

				

			

		

	
		
			
				Vorwort

				Zukunft ist machbar! Sie findet nicht einfach statt. In der Welt des Unternehmers ist Zukunft das Ergebnis zielgerichteter Unternehmensführung. Sie beginnt mit der richtigen Analyse und Bewertung der Lage. Diese Analyse schätzt die eigenen Stärken realistisch ein; ohne zu übersehen, dass es auch Schwächen gibt – wenn man gründlich hinsieht. Sie erkennt Chancen und vergisst nicht, dass auch Risiken zum (Unternehmer-)Leben gehören.

				Die Analyse versteht das Unternehmen als ein System, dessen Vitalität, Lebens- und Überlebensfähigkeit in einer veränderlichen Systemumwelt immer wieder neu zu beweisen ist. Darum verstehen wir ein Unternehmen als ein System – und behandeln die Fragen erfolgreicher Unternehmensführung „systemisch“. Insellösungen, die Einzelfragen hinsichtlich der Vermarktung, der Produktion, der Personalführung, der Finanzierung oder der Investition isoliert voneinander betrachten, können zu optimalen Lösungen im Detail führen. Prima. Die spannendere Frage aber lautet: Helfen sie dem Unternehmen sich als Ganzes in seiner zunehmend komplexen und hoch dynamischen Umwelt zu behaupten? Komplexität ist der Sammelbegriff für die vielfältigen Einflüsse, denen die Unternehmensentwicklung unterworfen ist. Dynamik steht für die Geschwindigkeit und die Kraft, denen die Veränderungen dieser Einflüsse unterworfen sind. Es war noch nie einfach Chef zu sein, unternehmerische Entscheidungen zu treffen. Daran hat sich nichts geändert und daran wird sich nichts ändern. Es gibt keine Alternative zum systemischen Ansatz: Das Ganze verstehen bevor Entscheidungen fallen.

				Denn das ist die Aufgabe und die Messlatte erfolgsorientierter Unternehmensführung: Verantwortung für das Ganze übernehmen. Es reicht nicht, Fachwissen zu haben, griffige Einzelansätze zu verfolgen, clevere Detaillösungen zu entwickeln. Das können auch Fachleute liefern, die im Unternehmen oder – als Berater – auf Zeit für das Unternehmen tätig sind. Fachwissen allein aber greift zu kurz. Es geht mindestens so sehr um Können wie um Wissen. Es geht darum das Zusammenspiel der Einzellösungen zu verstehen und zu gestalten.

				Dies ist ein Buch über die Herausforderungen an die strategische Unternehmensführung und darüber ein Unternehmen konsequent auf Erfolgskurs zu führen und zu halten. Sie werden sehen, dass durchgängig den Aufgaben und Fragen rund um Personalführung und -entwicklung breiter Raum gegeben wird. Denn „gute Leute“ zu gewinnen und zu halten steht ganz oben auf der Liste der Erfolgsfaktoren – mehr denn je.

				➜ Das System verstehen

				Zunächst heißt es Maß nehmen. Woran erkennen Sie einen Erfolgsbetrieb? An den sogenannten „Faktorausstattungen“ wie Hektar, Tierzahl oder PS? An finanzwirtschaftlichen Kenngrößen wie Gewinn, Deckungsbeiträgen oder Rendite? An Produktivitätsmaßen wie Dezitonnen pro Hektar, Herdendurchschnitt oder tägliche Zunahmen? Kaum! Die Antworten, die diese Maßstäbe geben könnten, sind nicht nachhaltig. Sie bieten Momentaufnahmen, bestenfalls Zeitreihen, die einerseits von richtigen Entscheidungen abhängen, aber auch von Marktentwicklung und „höherer Gewalt“. Sie sind Hilfsmaßstäbe, mit denen in um äußere Schwankungen bereinigten Datenreihen über mehrere Jahre spezifische Leistungsdaten nachvollziehbar gemacht werden. Die zentrale Frage, ob nachhaltig erfolgreiche Unternehmensentwicklung stattfindet, ob der Kurs des Unternehmens als Ganzes auf Erfolg ausgerichtet ist, beantwortet sich im Kern an der Fähigkeit, die richtigen Entscheidungen für das komplexe System „Unternehmen“ zu treffen und Verantwortung dafür zu übernehmen. Ein erfolgsorientiertes Unternehmen sucht seine Chancen – und geht damit zwangsläufig unternehmerische Risiken ein. Verwirklichen sich diese Risiken, können daraus – bei aller vorausschauenden Vorsicht – Unternehmenskrisen resultieren. Auch damit muss Unternehmensführung fertig werden können.

				➜ Auf Ballhöhe bleiben

				Unternehmensführung und –entwicklung in arbeitsteiligen Systemen stehen auf vielfältige Weise in Austauschbeziehungen mit der Unternehmensumwelt. Änderungen dort, im Umfeld, lösen Veränderungsimpulse hier, im Unternehmen, aus. Darum gehört es zu den Aufgaben erfolgsorientierter Unternehmensführung sich mit den Trends auseinanderzusetzen, die sich auf die Folgen Ihrer Entscheidungen und so auf den Erfolg Ihres Unternehmens auswirken. Sie werden der Sichtweise folgen können, dass die Umsetzung unternehmerischer Entscheidungen verlangt, Beziehungen zu gestalten: Aktiv, konsequent vom eigenen Unternehmen her gedacht, aber stets im Blick behaltend, dass der Erfolg davon abhängt, Sichtweisen, Interessen und Erwartungen anderer bereits in der Entscheidungsfindung zu berücksichtigen. Seien es der Anteilseigner, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kapitalgeber, Lieferanten, Dienstleister, Verpächter und anderer mehr. Unternehmersein hat heute und künftig weniger mit dem Ideal eines letztlich einsamen Helden zu tun als vielmehr mit der Fähigkeit in Netzwerken zu navigieren, sie zu knüpfen und zu pflegen. Daher spielt die Gestaltung von Kooperationen eine wichtige Rolle in dem Teil des Buches, in dem Sie praktische Hinweise und Werkzeuge finden, um diese Aufgaben zu erfüllen.

				➜ Beziehungen gestalten: Nach innen und nach außen

				Maßgebend sind die Qualität der Unternehmensführung, die Fähigkeit Entscheidungen zu treffen und zu verantworten sowie zunehmend der gekonnte Aufbau und die Pflege von Beziehungen und Netzwerken, ohne die in hoch arbeitsteiligen Leistungsprozessen kaum noch etwas funktioniert. Kooperation und Zusammenarbeit ins Unternehmen hinein und über mehrere Wertschöpfungsebenen hinweg in den vor- und nachgelagerten Bereich können Hebelwirkungen freisetzen, die zur Vervielfältigung der eigenen Stärken führen. Daher gibt dieses Buch auch keinen Katalog von „Benchmarks“, Kennzahlen für ehrgeizige Unternehmensziele, wieder. Es zeigt in den verschiedenen Bereichen der Unternehmensführung Perspektiven und Ansätze, die Kooperationsstrategien zu erfolgreicher Unternehmenswicklung werden lassen.

				Im Buch kann es nicht darum gehen, einzig wahre und immer währende Antworten zu geben. Es geht vielmehr darum, zur Auseinandersetzung mit den Erfolgsfaktoren im eigenen Betrieb anzuregen, Wege zu zeigen, die Entwicklung nehmen kann, Möglichkeiten vorzustellen, die sich oft schon aus der Veränderung des Blickwinkels eröffnen. Die Leserin, der Leser wird auch an der fundamentalen Wahrheit nicht vorbeikommen, dass es letztlich immer (auch) Aufgabe der Unternehmensführung selber ist Erfolgsmaßstäbe zu setzen. Benchmarks für den erfolgreichen Produktionsbetrieb suchen Sie hier vergebens.

				Es ist von Vorteil für Sie, wenn Sie den Band „Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb“ aus der Reihe „Praxis Betriebsführung“ gelesen haben. Voraussetzung für das Verständnis der Inhalte dieses Buches aber ist es nicht.

				➜ Unternehmen oder Betrieb: Eine etwas willkürliche Unterscheidung

				Die begriffliche Unterscheidung zwischen Unternehmen und Betrieb verläuft im Folgenden an der Nahtstelle zwischen strategischer und operativer Dimension. Die strategische Dimension bezeichnet die langfristigen, ganzheitlichen, strukturellen Aufgaben und Fragen der Führung. Zur strategischen Dimension zählen auch diejenigen Entscheidungen, deren Ergebnisse von mehr als nur dem Entscheider abhängen und die daher auf die Mitwirkung von außenstehenden Beteiligten angewiesen sind. Zur operativen Dimension zählen in Unterscheidung von der strategischen Dimension die auf das betriebliche Tagesgeschäft bezogenen Entscheidungen und Maßnahmen. Selbstverständlich ist diese begriffliche Unterscheidung nicht gänzlich trennscharf – wie sollte sie auch. Sie ist wissenschaftlich nicht eindeutig belegt – aber in der Praxis zeigt sie sich als hilfreich, um die unterschiedlichen Dimensionen anzusprechen. Sie folgt der Logik von Franz-Josef Strauß, der einst Helmut Schmidt zurief: „Besser ungefähr richtig als haargenau daneben.“ Sie passt zu der Unterscheidung der Perspektiven für die Führung: Die Innensicht, die sich aus der Froschperspektive eher auf die betrieblichen Abläufe konzentriert gegenüber der Außensicht, die aus der Vogelperspektive eher das Große und Ganze in den Blick nimmt.

				➜ Mehr motivieren, weniger belehren

				Aufgabe des Buches ist es nicht zu belehren. Es will Sie motivieren sich den wichtigen Fragen zuzuwenden, die den Erfolg Ihres Unternehmens ausmachen. Dabei geht es um alle diejenigen Aspekte, die Sie als landwirtschaftliche Unternehmerin oder landwirtschaftlicher Unternehmer nicht „wegdelegieren“ können. Es ist an Ihnen Entscheidungen zu treffen, Verantwortung zu übernehmen und zu führen. Dazu braucht es Talent – auch, aber nicht nur. Ihnen hilft ein Bewusstsein für diese Aufgaben und Freude daran diese so reizvolle wie zuweilen auch beschwerliche Seite des Unternehmerdaseins als Herausforderung an die Unternehmerpersönlichkeit anzunehmen. 

				Dieses Buch beruht auf langjährigen Erfahrungen als Trainer an der Andreas Hermes Akademie sowie aus der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit den Fragen der Unternehmensführung an der Hochschule Neubrandenburg. Viele Anregungen und Impulse sind der Diskussion im Trainerteam der Akademie und im Dozentenkollegium der Hochschule zu verdanken. Ebenso aber auch der engagierten Auseinandersetzung mit den Praktikern im Training, den Studierenden der Agrarwirtschaft sowie den Partnern und Mandanten in anspruchsvollen Beratungsprojekten in Landwirtschaft und Agribusiness.

				

			

		

	
		
			
				1 Eine Frage der Perspektive

				Die wesentlichen Gestaltungsaufgaben der Unternehmensführung lassen sich im Sprachbild eines Hauses übersichtlich darstellen.1 Jeder der neun Aufgabenbereiche entspricht einem „Zimmer“, für das der Hausherr, sprich der Unternehmer, die Verantwortung trägt. Dieses Bild dient nicht nur als Checkliste für Sie, ob Sie jederzeit alle Bereiche unternehmerisch im Blick haben. Es hilft Ihnen Querverbindungen und Wechselwirkungen zwischen ihnen aufzudecken. Es unterstützt Sie dabei Stärken und Schwächen, Chancen und Risiken umfassend zu ermitteln und richtig zuzuordnen. Die Steuerung komplexer Unternehmensentwicklungsprojekte und die Vorbereitung von Kooperationen finden im Unternehmenshaus einen Überblick der Gestaltungsbereiche, die Unternehmensführung ausmachen. Schließlich kann es im wachsenden Unternehmen auch beim Aufbau von arbeitsteiligen Strukturen dienen, in denen Aufgabenblöcke funktional richtig delegiert werden können.2

				
					1 Langosch, R.: Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb. Stuttgart 2012, S. 24ff.

					
						2 Die Gliederung des Unternehmenshauses dient auch der Gliederung des Kapitels 2.1.

					

				

				Abbildung 1 gliedert die neun Gestaltungsbereiche der Unternehmensführung. Natürlich gehen diese Bereiche ineinander über. Sie sind miteinander verwoben und weisen vielfältige Rückkopplungseffekte auf. Dennoch hilft diese schematische Darstellung den Überblick zu behalten. Sie kann wie eine Checkliste funktionieren, mit deren Hilfe Sie fortwährend überprüfen können, ob Sie die wesentlichen Aufgaben Ihrer Unternehmensführung in allen Bereichen im Blick und im Griff haben. 

				Der zentrale Aufgabenbereich umfasst „Ziele und Strategien“. Hier ist das Hoheitsgebiet unternehmerischer Entscheidungsfreiheit. Der Umgang mit den Gestaltungsaufgaben in allen anderen Zimmern folgt den hier getroffenen Grundsatzorientierungen, die Sie in Vision, Mission sowie in Zielen und Basisstrategien zum Ausdruck bringen. Im Bereich „Markt und Kunden“ geht es darum, die Märkte, auf denen Sie als Anbieter Ihrer Erzeugnisse und Leistungen oder auch als Nachfrager nach Vorleistungen auftreten, zu verstehen und Ihre Marktpartner zu erreichen. „Der Markt“ ist der Ort, an dem das Angebot auf die Nachfrage trifft. Auf den Märkten für landwirtschaftliche Massenerzeugnisse ist der Preis zumeist durch „den Markt“ gegeben. Landwirte sind als einzelne in der Regel „Mengenanpasser“. Ihre Marktmacht reicht nicht aus, Preise unmittelbar beeinflussen zu können. Über Qualitätsaspekte, den „richtigen“ Zeitpunkt und auch gutes Verhandeln lassen sich indessen Preisniveaus beeinflussen. 

				Um die Strukturen geht es bei „Entscheidung und Verantwortung“. Wo Wachstum Arbeitsteilung verlangt, gewinnt die Fähigkeit zu delegieren an Bedeutung. Delegieren bringt auch die Aufteilung der Informationsströme mit sich. Wichtig ist: Der Chef muss sicher sein, alle Informationen dann abrufen zu können, wenn er sie benötigt. Er muss aber nicht fortwährend über jedes Detail informiert werden. Chefsache sind die Angelegenheiten, die niemand anderes als der Chef selber entscheiden kann. 

				➜ Geordnete Verhältnisse

				„Konten und Kassen“ bezeichnen der großen Bereich der Finanzwirtschaft. Hier geht es um „geordnete Verhältnisse“. Die bemessen sich hier an vier Qualitätskriterien: Rentabilität fragt nach der Ertragskraft und Gewinnsituation. Bei der Liquidität dreht sich alles um die jederzeit gewisse Zahlungsfähigkeit. Stabilität leitet sich aus den (Eigen-)Kapitalverhältnissen ab und Flexibilität bezeichnet die finanzielle Kraft sich ändernden Gegebenheiten zügig anpassen zu können. 
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				Abb. 1
Aufgaben der Unternehmensführung im Überblick – Das Unternehmenshaus (Quelle: Langosch 2012), R.: Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb. Stuttgart 2012, S. 26

				In den „Produkten und Dienstleistungen“, die der Betrieb hervorbringt, bündelt sich die produktionstechnische Kompetenz. Das Leistungsangebot muss aktuell, marktgängig und zukunftsfähig sein. Die Produkt- und Dienstleistungspalette eines zukunftsorientierten Unternehmens spiegelt die strategische Ausrichtung wider. 

				➜ Jeder Job braucht jemanden, der ihn verantwortungsbewusst erledigt

				Im unternehmerischen Gestaltungsbereich „Personal und Arbeit“ treffen sich die Aufgaben und die Menschen, die sie zu erledigen haben. Personalführung braucht Persönlichkeit. Jeder Job braucht jemanden, der ihn verantwortungsbewusst erledigen kann. Kernaufgabe der Personalpolitik ist es, diesem Grundsatz der Delegation von Aufgaben im Unternehmen Geltung zu verschaffen. Produkten und Leistungen Ihres Unternehmens liegen Produktionsverfahren zugrunde, die Gegenstand des Gestaltungsbereichs „Verfahren und Abläufe“ sind. Unterscheiden Sie „Standard-Abläufe“, Routinen, die sich fortwährend in gleicher Weise wiederholen, und Abläufe mit wechselnden Anforderungen, Rahmenbedingungen oder Ausgangssituationen. 

				Für erstere hilft es, Verfahren grundlegend festzulegen und diesem Muster dann Tag für Tag möglichst vorgabengetreu zu folgen. Anders bei stärker veränderlichen Abläufen. Hier könnte es helfen, mit der Idee und den Werkzeugen von Projektplanung und Projektmanagement zu arbeiten. Projekte sind individuelle Aufgaben mit klarer Zielsetzung und definiertem Zeitrahmen. Mit der Frage nach „Standort und Ressourcen“, die Ihrem Unternehmen zur Verfügung stehen, blicken Sie auf die den Umfang und die Qualitäten all der auf der Aktiv-Seite Ihrer Bilanz zusammengefassten Vermögensbestandteile. Dabei droht die traditionelle Standortverbundenheit landwirtschaftlicher Unternehmen manchmal den Blick zu verstellen. Es ist durchaus sinnvoll, den Standort des Unternehmens und seine Merkmale in zweckmäßigen Abständen kritisch zu überprüfen. Ein Abgleich der Standortgegebenheiten mit den Anforderungen, die Ihre Produkte und Leistungen sowie die ihnen zugrunde liegenden Produktionsverfahren idealerweise stellen würden, hilft, Anpassungsbedarf zu erkennen. 

				Im Fokus des Gestaltungsbereichs „Wissen und Innovation“ steht die Frage, wie Ihr Unternehmen auf Höhe der Zeit bleibt. Sie geht über die Produktionstechnik hinaus. Auch die handwerklichen Grundlagen des Managements, des Marketing und der Öffentlichkeitsarbeit unterliegen Fortschritten. Dabei nimmt die „Halbwertszeit“ des Wissens ab, d.h. der Zeitraum, innerhalb dessen der Nutzwert einmal erworbenes Wissen sich „halbiert“, nimmt ab. Die Herausforderung für die Unternehmensführung lautet: Finde Wege, vorhandenes Wissen effizient zu nutzen und sorge rechtzeitig für dessen Aktualisierung. 

				1.1 Innenperspektive: Nah dran

				Nah dran ist gut. Das schafft Wissen über die Details. Es zeigt Engagement und signalisiert: „Der Chef kennt sich aus, der Chef weiß Bescheid!“. Manchmal aber hilft gerade Distanz weiter, besonders in strategischen Fragestellungen. Weitreichende Entscheidungen verlangen weit nach vorne zu blicken. Ein Sprichwort sag: Wer mit dem Adler kreisen will, sollte nicht mit den Hühnern picken. Die Fähigkeit, auch einmal Distanz zum eigenen Unternehmen einnehmen zu können, erlaubt es Gelassenheit zu entwickeln und Wichtiges von weniger Wichtigem zu unterscheiden.

				➜ Der Chef kennt sich aus!

				Innenperspektive heißt durch die Brille des Unternehmers und mit den Interessen des Unternehmers in den Betrieb zu sehen. Im Vordergrund steht dabei oft das Tagesgeschäft, die Vielzahl der täglichen Einzelentscheidungen im Unternehmen. Diese Perspektive ist zweckmäßig und leistungsfähig, wenn es um Zuverlässigkeit im operativen Leistungsgeschehen geht. Zwar sind auch innerhalb des gegebenen Rahmens für das Tagesgeschäft Änderungen möglich, sie folgen jedoch eher dem Ansatz „Kontinuierlicher Verbesserungsprozess“. Die fortdauernde Suche nach Möglichkeiten, Arbeitsverfahren effizienter und fehlerärmer zu machen, findet vor Ort, im Betrieb und in gegebenem Rahmen statt. Dieser Ansatz setzt stark auf Wissen und Können der Menschen im Unternehmen und auf selbstlernende Verfahren. Er verlangt ein wirksames Sensorium, um Möglichkeiten für Verbesserungen aufzuspüren und die Auswirkungen von Änderungen auf andere Bereiche richtig einzuschätzen. 

				➜ Mittendrin statt oben drüber: Die Froschperspektive

				Die Innensicht heißt auch zutreffend bildlich Froschperspektive. Der Blickwinkel richtet sich in „Augenhöhe“ auf den Beobachtungsgegenstand. Der Betrachter ist mittendrin, kommt amphibiengleich in alle Bereiche und hat eine exzellente Detailsicht. Ihre Aufgabe als Unternehmer in der Froschperspektive liegt darin, kontinuierlich die Zimmer des Unternehmenshauses im Blick zu behalten. Finden Sie die „stillen Sternchen“: Stärken und Chancen, in denen Potenziale für Mehr stecken. Das sind Stärken, die zwar vorhanden sind, aber noch nicht so recht zu Geltung kommen. Und es sind Chancen, die sich erst auf den zweiten Blick offenbaren. Übersehen Sie aber auch nicht die gut getarnten Schwächen und die schleichenden Risiken, die sich erst allmählich aufbauen und deren Bedrohung wirksam wird, wenn es möglicherweise für wirksame Gegenmaßnahmen zu spät ist.

				Die Sensibilität für Veränderungen in kleinen Schritten ist nicht zu unterschätzen. Sorgfalt und Umsicht im Kleinen sind Voraussetzungen für den Erfolg im großen Ganzen. Ein bekanntes Experiment unterstreicht es: Zwei Frösche, zwei Töpfe mit Wasser auf zwei Herdplatten. Einer der Frösche wird ins kalte Wasser gesetzt und mit dem Wasser erhitzt. Der zweite Frosch wird erst dann in den Topf gesetzt, wenn das Wasser bereits kocht. Nur einer der beiden Frösche überlebt den grausamen Versuch:3 Der ins kochende Wasser geworfene Frosch stellt eine gravierende Veränderung fest – und reagiert mit einem entschlossenen Sprung ins Freie. Der langsam erwärmte Frosch verpasst den Absprung. Er merkt nicht, wenn Risiken eintreten und Schwäche einsetzt, wann das wohlige Wärmegefühl gefährlichen Hitzewallungen weicht. Merkt er es endlich, ist es zu spät. Die Kräfte reichen nicht mehr zur Reaktion. Ähnlich kann es gehen, wenn sich falsche Routinen einschleichen und unbemerkt ausdehnen. Entwickeln Sie im Tagesgeschäft Achtsamkeit und Aufmerksamkeit. 

				
					3 Das Experiment ist historisch häufig genug wiederholt worden. 
Stellen Sie es auf keinen Fall zu Hause nach!

				

				➜ Risiko Betriebsblindheit

				Darin liegen die Vorteile der Froschperspektive: Fokussiert und konzentriert auf die Details und kleinen Veränderungen achten zu können. Das hilft gegen Nachlässigkeit und Fehler. Was der Froschperspektive fehlt ist der Überblick über das Große und Ganze. Ohne ihn droht Betriebsblindheit. Gegen dieses natürliche Phänomen, das aus zu großer Nähe und Gewöhnung entsteht, hilft nur eine andere Perspektive einzunehmen: Die Außenperspektive

				1.2 Die Außensicht: Die Vogelperspektive – und die Brille des Fremden

				„Gib mir einen Punkt im Universum und ich werde die Welt bewegen.“ Diese dem frühen Philosophen Archimedes4 zugeschriebene Forderung drückt aus, was generell gilt, wenn es komplexer wird: Der Archimedische Punkt ist ein Bezugspunkt außerhalb eines Systems, von dem aus es überhaupt erst als Ganzes verstanden, bewegt und verändert werden kann. Aus der Innensicht, deren Vorzüge im vorhergehenden Abschnitt gewürdigt wurden, ist das nicht wirkungsvoll möglich. Der Perspektivwechsel raus aus der Froschperspektive in die Gesamtsicht von oben macht den Unterschied. Sie sehen auf das Unternehmen als Ganzes. Sie erkennen Zusammenhänge zwischen unterschiedlichen Bereichen im Unternehmen. Sie erkennen Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Entwicklungen an unterschiedlichen Stellen im Unternehmen. Sie kommen in die Lage strategische Aufgaben zu erkennen und strategische Entscheidungen zu treffen. Sie sehen das Unternehmen als Ganzes.

				
					4 Archimedes war ein griechischer Philosoph im 3. Jahrhundert vor Chr.

				

				➜ Stellen Sie sich doch mal dumm!

				Von außen auf das Unternehmen zu schauen öffnet nicht nur den Blick auf „Ihr Unternehmen“ als Ganzes; es bietet Ihnen zusätzlich die Möglichkeit – gedanklich – die Sicht eines „Fremden“ einzunehmen. Vergessen Sie für einen Moment Ihr Wissen um die Details, das Kleinklein des Tagesgeschäfts. „Stellen Sie sich gewissermaßen dumm“. Versuchen Sie Ihre Wahrnehmung auf die Fakten zu beschränken, die ein unvoreingenommener, nicht näher informierter Zaungast über Ihr Unternehmen haben kann. Der Vorteil dieser Perspektive liegt darin, dass Sie nun unbefangener Chancen und Risiken Ihres Unternehmens im Gesamtbild wahrnehmen können. Darüber hinaus erlaubt Ihnen dieser Trick das Bild, das andere von Ihrem Unternehmen haben könnten, zu verstehen. Damit haben Sie den Schlüssel in der Hand, dieses Bild, das Unternehmensimage, bewusst zu gestalten. Machen Sie den Ballontest!

				➜ Machen Sie den Ballontest!

				Um die Vorteile dieser Außenperspektive zu verstehen, unternehmen Sie ein Gedankenexperiment: Versetzen Sie sich gedanklich in einen Heißluftballon. Sie schweben lautlos über den Betrieb und beobachten die Abläufe. Die Außenperspektive entspricht der eines Zuschauers. Sie sehen sich das Spiel an, aber Sie spielen nicht mit. Die Bedeutung der Außenperspektive liegt auch darin, dass sie strategisches Denken, Entscheiden und Handeln ermöglicht. Strategisch heißt langfristig, aufs Große und Ganze blicken und unter ausdrücklicher Berücksichtigung der Wechselwirkungen mit möglichen Reaktionsweisen andere Akteure. Ohne Außenperspektive würde ein großer, erfolgskritischer Bereich nur schwerlich zu durchdringen sein: Die systematische Gestaltung der Außenbeziehungen des Unternehmens.

				Ein Grundverständnis strategischer Spiele ist Voraussetzung dafür, Win-Win-Situationen zu erkennen und zu durchdringen. Bei Win-Win-Situationen gewinnen bei Entscheidungen oder Vereinbarungen alle Beteiligten. Dieses Verständnis ist Voraussetzung dafür, Verhandlungen strategisch vorzubereiten und zu führen. Strategische Verhandlungsführung ist Voraussetzung dafür, Ihre Interessen durchsetzen zu können und langfristig tragfähige Beziehungen und Netzwerke aufzubauen.5 

				
					5 Siehe Kapitel 4

				

				➜ Durchdenken, erkennen, gestalten

				Die wachsende Bedeutung funktionierender Netzwerke liegt auf der Hand, wenn Sie die eigene Position in der arbeitsteilig vernetzten Wertschöpfung6 nicht nur passiv zugewiesen bekommen möchten, sondern aktiv mitgestalten wollen. Das konsequente DURCHDENKEN einer Situation, eines Vorhabens, einer Strategie aus dem Blickwinkel ANDERER Beteiligter oder Betroffener eröffnet Ihnen nicht nur möglicherweise neue Einsichten und Erkenntnisse zu Ihrem Unternehmen, sondern gibt Ihnen klare Hinweise darauf, welche Informationen Ihr Gegenüber haben könnte und haben sollte. Es erlaubt Schlüsse zu ziehen, worin Ihr Verhandlungspartner einen Zugewinn für sich erkennen und welche Zugeständnisse er Ihnen möglicherweise machen könnte. Sie können sich fundierte Gedanken darüber machen, wo seine „Schmerzgrenzen“ in Verhandlungen liegen und mit diesen Annahmen womöglich seine Verhandlungstaktik entschlüsseln.

				
					6 Langosch, R.: Erfolgreiche Unternehmensführung in der Landwirtschaft. Das Fitnessprogramm für Ihren Betrieb. Stuttgart, 2012, S. 92

				

				Damit wird die Rolle von Informationen deutlich! Je besser Sie das Spiel verstehen, je mehr Informationen Sie über Interessen, Optionen und Spielräume der Verhandlungspartner haben, desto eher sind Sie in der Lage, nicht nur den eigenen „Win-Anteil“ am Win-Win zu ermitteln, sondern auch den „Win-Anteil“ Ihres Gegenübers abschätzen zu können. Das gilt umgekehrt natürlich auch: Je genauer Ihr Gegenüber Ihre Interessen, Optionen und Spielräume einschätzen kann, desto weniger Möglichkeiten bleiben Ihnen für Pokern und taktische Verhandlungsführung. Professionelle Verhandlungsführung stützt sich auf Informationsgewinnung, -verarbeitung und den situationsangepassten Einsatz des Wissens.

				Mit der Vogelperspektive erweitern Sie auch den Blick auf das Umfeld des Unternehmens. Dazu gehören Ihre Kunden und Ihre Lieferanten, Ihre Bank und Ihre Dienstleister von Lohnunternehmen bis Steuerberatung, Ihre möglichen künftigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Berufskollegen und – nicht zuletzt auch Ihre Nachbarn und Ihr privates Umfeld.
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