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Vorwort
Horst Wildemann (Hrsg.)
Stresstest für Geschäftsmodelle
Welche Führungsprinzipien sind zukunftsfähig?
Die Finanz- und Wirtschaftskrise hat fast alle Unternehmen in Deutschland betroffen. 
Nun müssen die Lehren daraus gezogen werden. Eine Adaption des Stresstests aus dem 
Finanzbereich verspricht Robustheit von Unternehmensstrategien. Dazu ist ein Stress-
test von Geschäftsmodellen sinnvoll. Ob ein Geschäftsmodell gefährdet ist, entscheidet 
sich daran, ob es Werte im Unternehmen schafft.

Erst eine Perspektive auf Wertsteigerung schafft eine Zukunftsfähigkeit des Unterneh-
mens. Dazu ist eine Strategie mit der größten Hebelwirkung zu definieren. Es muss  
Klarheit darüber herrschen, innerhalb welcher Zeit eine solche Strategie – profitables 
Wachstum oder Effizienzsteigerung – umgesetzt werden kann und wie sie zu finanzieren 
ist. Dies erfordert eine neue Ausrichtung der Ressourcenallokation. Dabei ist zu beach-
ten, dass die Strategie der Effizienzsteigerung Grenzen hat, die des profitablen Wachs-
tums aber nicht. Eine Steuerung in Planungs- und Budgetierungsrunden nach Kriterien 
wie Standortsicherung, Prestigedenken oder politische Verhandlungen führt zu hohem 
Investitionsvolumen und reicht nicht aus. Zu häufig werden dadurch Projekte, die  
nach Kürzungsrunden übrig geblieben sind und nicht Strategien finanziert. Dazu muss 
die Unternehmensleitung die Ressourcen im Zielbildungsprozess für jeden Bereich  
und Mitarbeiter verankern. Hierzu sind Methoden hinsichtlich Erkenntniswert und  
Anwendbarkeit erforderlich. Fragen nach der Höhe des Verbesserungspotenzials jedes  
Geschäftsfeldes sind ebenso zu beantworten, wie Fragen nach dem Wert von Strategien. 
Antworten hierzu finden Sie in den Autorenbeiträgen.

Der Tagungsband umfasst die Beiträge des Münchner Management Kolloquiums.  
Referenten aus internationalen Großkonzernen und Mittelstandsunternehmen sowie 
Wissenschaftler geben Auskunft über die Erfolgsfaktoren bei Stresstests von Geschäfts-
modellen und zeigen Möglichkeiten auf, wie Stressbedingungen simuliert werden kön-
nen, bevor Sie unkontrolliert über ein Unternehmen hereinbrechen. 

Ich danke allen Referenten herzlich für ihre Beiträge.

München, den 01. März 2015

Horst Wildemann 
(Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult.)
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1	 Einleitung: Führungsprinzipien im Dauerstress

Die Finanzkrise hat die Anfälligkeit von Unternehmen gegenüber äußeren Entwick-
lungen verdeutlicht. Der Maschinen- und Anlagenbau als Rückgrat des Wirtschafts-
standorts Deutschland musste Einbrüche der monatlichen Auftragseingänge um bis 
zu 58% verkraften. Anderen Branchen wie der Automobilindustrie erging es ähnlich. 
Damals konnte nur durch massive staatliche Programme wie die Kurzarbeit oder die 
Abwrackprämie Schlimmeres verhindert werden. Insgesamt gab Deutschland über 100 
Milliarden Euro für Konjunkturprogramme aus. Aber sind deutsche Unternehmen heute 
besser vorbereitet auf die Krise? Es ist festzustellen, dass deutsche Unternehmen im 
internationalen Vergleich den Turbulenzen und Einbrüchen der letzten Jahre sehr er-
folgreich getrotzt haben. Eine Ursache hierfür liegt selbstverständlich in dem großen 
Erfindergeist und dem German Engineering, das den Unternehmen stets neue Lösungen 
aufzeigt, die weltweit gefragt sind. Die zweite Ursache liegt in der Anpassungsfähigkeit 
der Unternehmen. Deutsche Unternehmen waren in der Vergangenheit sehr gut darin, 
vom Wettbewerb zu lernen. Durch das Nachahmen und Weiterentwickeln konnten sie 
die Vorteile der Konkurrenz in eigene Stärken verwandeln. Zudem haben deutsche Un-
ternehmen ihren Führungsstil verwissenschaftlicht und greifen bei Entscheidungen auf 
analytische Methoden zurück. Den Ausgangspunkt für diese Entwicklung bildete die 
„japanische Herausforderung“ zu Beginn der 1980er Jahre. Damals wurde der etablierte 
hierarchisch-patriarchische Führungsstil von oben in Frage gestellt. Manager mussten 
sich nach unten auf den Boden der Tatsachen begeben, um die Wertschöpfung zu opti-
mieren und wettbewerbsfähig gegenüber der Konkurrenz aus Asien zu bleiben. Durch 
Just-in-Time und ähnliche Konzepte konnten, ausgehend von der Automobilindustrie, 
Fertigungskosten drastisch reduziert werden. Es folgte die Erkenntnis, dass man an 
jedem noch so kleinen Schräubchen drehen muss, um Optimierungschancen wahrzu-
nehmen. Um die Schräubchen auszumachen, mussten sich Führungskräfte neue Metho-
den und Konzepte aneignen. Aber dennoch zeigt sich heute, dass Analysen zwar ihren 
Zweck erfüllen und Deutschland zu einem der wettbewerbsfähigsten Industriestandorte 
weltweit gemacht haben, aber sie machen auch blind für Entwicklungen, die jenseits 
der Planungsannahmen liegen und führen dazu, dass sich Führungskräfte gebettet in 
Excel-Tabellen und PowerPoint-Charts in falscher Sicherheit wiegen. 

Extreme Herausforderungen, die jenseits der Planungsannahmen liegen, treten immer 
wieder auf und bringen etablierte Branchen, Unternehmen und Geschäftsmodelle in 
Bedrängnis. Die Betrachtung der vergangenen Krisen zeigt, dass das Delta heutzutage 
immer größer wird und die Reaktionszeit für Unternehmen sinkt. Unternehmen, die sich 
nicht auf extreme Ereignisse vorbereiten, sind in einer derartigen Umgebung nicht zu-
kunftsfähig. Der Grund hierfür liegt in der gestiegenen Abhängigkeit der Unternehmen 
von externen Faktoren, die auf verschiedene Trends zurückzuführen ist. Zunächst wurde 
in den vergangenen Jahren die Wertschöpfungstiefe teilweise drastisch reduziert, sodass 
in vielen Unternehmen mehr als die Hälfte der Wertschöpfung nicht direkt beeinflussbar 
ist. Somit werden die Erfolgsfaktoren Qualität, Kosten und Zeit der Beschaffungsgüter 
durch die Leistungsfähigkeit der Lieferanten bestimmt. Fällt ein Lieferant aus, ist die 




