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Vorwort
Auf dem Weg zum Erfolg

Erfolg - also das Erreichen von selbst gesetzten Zielen — hangt in
viel groflerem MalRe von uns selbst ab, als wir es oft wahrhaben
wollen. Wenn Sie fiir sich akzeptieren, dass es — von quantenphy-
sikalischen Extremen abgesehen - keine Wirkung ohne Ursache
geben kann, dann werden Sie auch bestdtigen, dass es keinen
Erfolg (oder auch Misserfolg) ohne Ursache gibt.

Erfolgreiche Unternehmer nutzen diese Tatsache, indem sie zum
einen die Verantwortung fur das, was in ihrem Leben (und damit
auch in ihrem Unternehmen) geschieht, selbst {ibernehmen.
Verlieren Sie also keine wertvolle Lebensenergie mit der Frage
»Wer hat Recht?« oder - fast noch schlimmer — » Wer ist schuld?«,
sondern konzentrieren Sie sich auf die Frage: »Was kann ich tun,
um den von mir erwiinschten Zielzustand zu erreichen?«

Wir haben die wichtigsten — in der Praxis vielfach bewahrten —
Erkenntnisse fiir den Weg zum Unternehmenserfolg in zehn Tipps
zusammengefasst. Vieles kennen Sie schon. Doch wie so oft im
Leben gilt auch hier: Der Markt belohnt nicht den Kenner, son-
dern den Konner. Und so ist es das eigentliche Anliegen dieses
Buches, bei IThnen den Unterschied herzustellen zwischen »ge-
wusst« und »be-wusst«. Gelernt haben wir alle schon viel im
Leben, doch erst wenn das Gelernte Teil unseres Be-wusst-Seins
wird, kénnen wir es auch wirklich und dauerhaft leben.

Dr. Werner Gleifiner und Prof. Dr. Arnold Weissman

VORWORT

Keine Wirkung
ohne Ursache

Erfolg kommt nicht
von ungefahr



Tipp 1
Formulieren Sie lhre Vision und thr Credo -
aber richtig!

1.1 Die Vision

Was man sich nicht vorstellen kann, das kann man auch nicht
erreichen. Das Wort Vision kommt von dem lateinischen Wort
»videre« und das bedeutet soviel wie »sehen, beabsichtigen,
erwdgen«. Walt Disney sagte dazu:

»If you can dream it, you can do it.«

Diese Erkenntnis hat in den letzten Jahren viele Unternehmen
veranlasst, mit Visionen zu arbeiten. Es war einfach schick — auch
im Management gibt es ja Modeerscheinungen —, und wer keine
Vision im Unternehmen hatte, galt als hoffnungslos veraltet. Doch
was ist in den meisten Fallen herausgekommen? Allgemeines
Blabla mit Floskeln wie zum Beispiel »Wir wollen das fuhrende
Autohaus am Ort werdene, der »fiihrende Vorsorgeanbieter« oder
der »schnellstwachsende Marktforscher.

Bei all diesen Visionen geriet die eigentliche Zielsetzung aufer
Betracht: Eine Vision soll eine Vorstellung von der Zukunft sein,
die die Mitarbeiter mit Stolz erfiillt. Jawohl: Eine Vision diirfen
gerne auch andere Beziehungspartner Ihres Unternehmens lesen
und kennen, aber sie ist in erster Linie fiir die Mitarbeiter gedacht.
Eine richtige Vision erfiillt Menschen mit Stolz, zeigt den Beitrag
auf, den ein Unternehmen fir die Gesellschaft leistet. Fragen Sie
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Welchen Nutzen hietet
lhr Unternehmen?

Grenzen beginnen
im Kopf

Mehr Energie durch
klare Vorstellungen
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sich mal ganz ehrlich: Was wiirde der Welt fehlen, wenn es Ihr
Unternehmen nicht gabe?

Verstehen Sie uns nicht falsch: Es ist in jedem Fall gut und wert-
voll, dass es Sie personlich gibt. Aber welchen Beitrag leistet Ihr
Unternehmen, auf den die Mitarbeiter so richtig stolz sein kon-
nen? Im Leben gilt ja immer:

»Gib und dir wird gegeben.«

Diesen Bibelspruch kann man ohne Zweifel auf den Erfolg von
Unternehmen beziehen. Schon bei Gustav Grossmann, dem Be-
griinder aller Arbeitsmethodik, kann man nachlesen:

»Nur wer Nutzen bietet, kann auch Nutzen ernten.«

Zumindest, wenn er sein Geld auf ehrliche Art und Weise und
auch nachhaltig verdienen mochte. Dienen kommt bekanntlich
vor dem Verdienen und deshalb muss am Anfang jeder Unter-
nehmenskonzeption immer die Frage stehen: Fiir wen ist es gut,
dass es Ihr Unternehmen gibt? Worauf wollen Sie und Ihre
Mitarbeiter wirklich stolz sein?

Wir haben oben ausgefiihrt, dass man im Leben nur das erreichen
kann, was man sich auch vorstellen kann. Die eigentlichen Gren-
zen in unserem Leben befinden sich in unserem Kopf!

Limits exist only in your mind.

Nattirlich gilt nicht der Umkehrschluss, dass Sie nur deshalb etwas
erreichen, weil Sie es sich vorstellen konnen. Glauben Sie also
bitte nicht den zur Zeit so populdren Motivationskiinstlern, die
Ihnen einreden wollen, sie missten sich die Zukunft nur vorstel-
len und ein bisschen trdumen lernen, dann passiert alles wie von
allein.

Doch bedenken Sie: Das Leben funktioniert ein bisschen wie die
Bestellung in einem Versandhaus. Je klarer die Bestellung (= die
Vision), umso hoher ist die Chance, das Gewiinschte auch zu be-
kommen. Schon allein deshalb, weil klare Vorstellungen er-
wiinschter Zielzustdnde ein enormes Energiepotenzial freisetzen.
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Faktisch ist diese Energie sowieso vorhanden. Wir brauchen sie
nicht erst zu schaffen, das wire ein Ding der Unméglichkeit.
Unser Ziel muss es vielmehr sein, die bestehenden Potenziale zu
erschliefen und in die richtige Richtung zu lenken. Oder sind
Thnen nicht auch Menschen bekannt, die sich in ihrer Arbeit von
einer Ermidungsphase in die andere schleppen, aber in ihrer
Freizeit vor Tatendrang kaum zu bremsen sind?

Echte Visionen rauben den Schlaf,
geschriebene Visionen sorgen fiir Schlaf.

Werden Sie sich also dariiber klar, welchen positiven Beitrag Sie
und Ihr Unternehmen in der Zukunft leisten wollen. Thre Vision
muss dies klar, einfach und konzentriert ausdriicken. Vergessen
sie Allgemeinplatze wie »Wir sind

— der fiihrende Reifenhersteller,
— der grofte Chipproduzent,
~ das schnellstwachsende Marktforschungsinstitut«

oder Ahnliches.

Richtige Visionen driicken den Beitrag aus, den Ihr Unternehmen
leisten soll. Worin soll er liegen? Wollen Sie den Menschen

~ Meinungsireiheit schaffen (wie die Washington Post),
- weniger Schmerz auf der Welt schaffen (wie Aspirin),
- Lebensfreude schenken (wie der Zirkus FLIC-FLAC),
-~ Sicherheit geben (wie Continental),

— Mobilitédt schenken (wie Sixt),

— Unternehmen wertvoller machen (so wie wir)?

Dann sind Sie auf dem richtigen Weg. Eine richtige Vision ist eines
der groRten Geschenke, die man sich vorstellen kann. Doch schon

Goethe warnte:

»Hiite dich vor deinen Wiinschen, sie kénnten Wirklichkeit
werden.«

TIPP 1: FORMULIEREN SIE IHRE VISION UND IHR CREDO - ABER RICHTIG!
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Wiinsche kritisch
hinterfragen
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langsam
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Werden Sie sich bewusst, ob Sie Ihre Wiinsche auch wirklich wol-
len. Ein Urlaubshaus in der Toskana klingt verlockend. Doch fiir
viele, die eines haben, ldsst der Reiz schnell nach: jeden Urlaub
am gleichen Ort, kochen und putzen wie zu Hause etc. Aus man-
chen Traumen wird schnell ein Albtraum. Ein Unternehmen zu
haben, das jahrlich zweistellig wachst, klingt angesichts vieler
stagnierender Mirkte verlockend. Doch solch ein Wachstum, das
iiber einen ldngeren Zeitraum zu einer exponentiellen Entwick-
lung fiihrt, hat sich fiir viele Unternehmen schon als Falle her-
ausgestellt, aus der sie nicht mehr herausgekommen sind. Stellen
Sie sich daher immer wieder die Frage: Will ich das wirklich?

Die meisten Menschen iiberschatzen, was kurzfristig méglich
ist — und sie unterschatzen, was langfristig moglich ist.

Die Formulierung von Visionen ist keine Vorbereitung auf einen
Sprint, sondern auf einen Marathonlauf, fiir den man bekanntlich
viel Zeit und vor allem viel Energie zum Durchhalten bendétigt.

Klare Visionen sind die Energiequelle fiir alles, was wir tun. Ohne
solche Vorstellungen konnten wir nicht leben. Sinnvolle Visionen
sorgen fiir Energie und Motivation. Motivation ist wie Liebe ein
intrinsisches Phdnomen. Unter diesem Aspekt gesehen, ist es
erstaunlich, dass die Incentive-Branche hier derart boomen kann.
Ganz so, als konnte man sich Motivation kaufen. Falls Sie das
auch glauben, empfehlen wir Thnen die Biicher von Reinhard
Sprenger (Mythos Motivation, Das Prinzip Selbstverantwortung
etc.), der Thnen diese Hoffnung schnell zerschlagen wird.

Bewegung braucht Bewegtheit.
Beweglichkeit ist eine entscheidende Voraussetzung fiir Unter-
nehmenserfolg. So prophezeite schon Eberhard von Kuehnheim,

der frithere Vorstandsvorsitzende von BMW:

»im Markt von morgen gewinnen nicht die Grolen gegen die
Kleinen, sondern die Schnellen gegen die Langsamen.«

Beweglichkeit und Anpassungsfahigkeit an sich verandernde
Rahmenbedingungen zihlen zu den wichtigsten Uberlebens-

voraussetzungen. Seit Darwin wissen wir, dass in der Natur gilt:
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»Survival of the fittest.«

Schon 1859 schrieb Darwin diesen Satz in einem Artikel, in dem
es um das Uberleben der Arten in der Natur ging. Leider wurde
dieser Satz oft falsch iibersetzt und wiedergegeben, namlich mit
»Es liberlebt in der Natur der Starkste«. Doch das englische Wort
»to fit« heilt anpassen und damit lautet Darwins Schlussfolge-
rung grundlegend anders. Nach seiner Uberlegung tiberlebt in der
Natur der »Bestangepasste«. Also derjenige, der die Fahigkeit hat,
sich an verandernde Rahmenbedingungen immer wieder neu
anzupassen.

Wer die Anpassungsfahigkeit verliert, hat fiir die Zukunft
keine Chance mehr!

Wem es heute gut geht, der hat in der Vergangenheit Entschei-
dungen getroffen und auch ausgefiihrt, die ihn heute in diese gute
Position gebracht haben — herzlichen Gliickwunsch! Ganz nach
den Prinzipien in der Natur: Wer liberlebt, war angepasst! Aber
Vorsicht: » Angepasst sein« heif3t hier nicht »Konformitit« oder
gar Anpassung an das, was der Wettbewerb als Standard vorgege-
ben hat. Sondern »anpassen« bedeutet in diesem Fall, sich an
zukiinftige Marktzustiande bestmaoglich auszurichten.

Ganz im Sinne der Evolution ist es also natiirlich und richtig, sich
so zu verhalten. Die Evolution ist das Streben der Natur nach Voll-
kommenheit — nach vollkommener Anpassung an sich schnell
wandelnde Rahmenbedingungen. Wem dies gelingt, der hat ein
enormes Plus gegeniiber allen anderen!

Er schafft sich dadurch in aller Regel auch die besten Voraus-
setzungen fiir materiellen Erfolg. So wie in der Natur das beste
»Fitting« an die Umwelt mit »Uberleben« belohnt wird, so gilt das
gleiche Prinzip fiir Unternehmen und Maérkte. Hier wird das beste
Unternehmen mit Prosperitdt, Wachstum und Reichtum belohnt.
Dies ist gut und richtig so. Das Ausmal} des Reichtums ist nur ein
Zeichen, wie hoch die Wertschatzung des Marktes fur die erbrach-
te Wertschopfung ist. Es ist sehr wichtig, so verdienten Reichtum
offen und ohne jeden Vorbehalt annehmen zu konnen. Diese
Fahigkeit ist viel weniger verbreitet, als man glauben sollte.
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Uberleben durch
Anpassung
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Die folgende Abbildung soll diese Uberlegungen noch einmal ver-
deutlichen: Ausgehend von einer Vision im Unternehmen, wird
Energie freigesetzt, die letztlich das Unternehmen bewegt.

ENERGIE

Abbildung 1:
Vision, Energie,
Bewegung, Materie

»Visionen ohne Umsetzung sorgen fiir Tagtrdume, Umsetzung
ohne Visionen fiir Albtraume!«

Versuchen Sie nun zu formulieren, was Ihre Vorstellung far die
7ukunft — die Vision fiir Thr Unternehmen - ist:
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1.2 Das Unternehmenscredo

wihrend die Vision die Vorstellung von der Zukunft beschreibt,
umfasst das Credo die Uberzeugungen bzw. Annahmen iiber die
»Spielregeln« (Sachzusammenhénge) der Realitat.

»Der Mensch ist das, woran er glaubt.« (Anton Tschechow)

Das Wort »Credo« kommt von dem lateinischen Wort »credere,
was so viel wie »glauben« heit. Wenn vom Glauben die Rede ist,
so denken wir gewohnlich an Konfessionen und Doktrinen. Aber
in seiner urspriinglichen Bedeutung ist jedes leitende Prinzip ein
Glaube, jede Uberzeugung oder Leidenschaft, die dem Leben
einen Sinn oder eine Richtung geben kann. Der Glaube ist wie ein
Filter, der unsere Wahrnehmungen von der Welt vorsortiert und
strukturiert.

Der Glaube ist ein Kompass, der uns zu unseren Zielen fiihrt und
uns die Sicherheit, das Vertrauen gibt, dass wir diese Ziele auch
erreichen werden. Es gibt wahrscheinlich keine starker steuernde
Kraft fiir menschliches Verhalten als den Glauben. Die menschli-
che Geschichte ist im Wesentlichen die Geschichte des mensch-
lichen Glaubens. Die Personlichkeiten, die die Geschichte verdn-
dert haben — ob Jesus Christus, Mohammed, Buddha, Kopernikus,
Kolumbus, Kant, Marx oder Einstein —, waren Menschen, die un-
seren Glauben verandert haben.

»Sie konnen es, weil sie glauben, dass sie es kénnen.« (Vergil)

Im Rahmen der Unternehmensentwicklung denken wir oft, wir
konnten alle Entscheidungen auf der Grundlage logischer, be-
weisbarer und rationaler Uberlegungen treffen. Auch bei der For-
mulierung von Unternehmensstrategien dominieren die »harten«
Fakten, nach Moglichkeit unterlegt mit statistischem Zahlenma-
terial. Selbstverstandlich sollte dies so weit wie moglich auch ge-
schehen, aber es darf keinesfalls auRer Acht gelassen werden, dass
auch Einstellungen, Meinungen und Glaubensfragen dartber ent-
scheiden, in welche Richtung ein Unternehmen gelenkt wird.

Ein Unternehmenscredo geht explizit auf diesen qualitativen, oft
weit unterschatzten Bereich ein und macht deutlich, woran die
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Glaube -
die steuernde Kraft

Einstellungen und
Meinungen nicht
unterschatzen
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Faktoren des
Unternehmenserfolgs

Abbildung 2:
Wettbewerbskréfte
gemaB Porter
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Fithrung eines Unternehmens bei der Ausiibung ihrer Aufgaben
glaubt.

Alle Entscheidungen basieren letztendlich auf Glaubensfragen.
Moglichst viele dieser Glaubensfragen sollten jedoch durch beleg-
bares Wissen und statistisch priifbare Zusammenhinge untermau-
ert werden. So zeigen beispielsweise die empirischen Erfolgsfak-
torenuntersuchungen, welche Ursachen fiir den Erfolg von
Unternehmen besonders hiufig zu beobachten sind.

Welche Faktoren bestimmen nun den Erfolg von Unternehmen?
Die traditionelle Sichtweise betonte insbesondere unternehmens-
interne Erfolgsfaktoren: Erfolgreich (wettbewerbsfahig) sind die
Unternehmen, die iiber eine bessere Ausstattung hinsichtlich
wichtiger »Ressourcen« — z. B. Finanzmittel, Bekanntheitsgrad,
Maschinen oder Mitarbeiter — verfligen.

Eine erginzende Erkldrung fiir unternehmerischen Erfolg fand
der amerikanische Wissenschaftler Michael E. Porter im Zusam-
menspiel der fiinf Wettbewerbskrafte Kunden, Lieferanten, Sub-
stitutionsprodukte, neue Anbieter sowie Wettbewerb zwischen
den bisherigen Anbietern.

Lieferanten
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Porter zeigt, dass der Unternehmenserfolg auch entscheidend von
(exogenen) Marktcharakteristika — den so genannten Wett-
bewerbskraften — abhdngt, die ein Unternehmen kaum beeinflus-
sen kann. Selbst optimal gefiihrte Unternehmen haben es unter
ungiinstigen Wettbewerbsbedingungen schwer, eine akzeptable
Rentabilitdt zu erreichen. Die Analyse der schon angesprochenen
Wettbewerbskrdfte kann Auskunft iiber die prinzipiellen Ertrags-
erwartungen eines Unternehmens oder Geschaftsfelds geben. So
deuten beispielsweise geringes Nachfragewachstum, fehlende
Produktdifferenzierungsmoglichkeiten, hohe Marktaustrittsbar-
rieren und hoher Fixkostenanteil auf einen scharfen Wettbewerb
zwischen den etablierten Anbietern und somit auf eine relativ
niedrige Rentabilitdt hin.

Starke oder finanziell angeschlagene Kunden oder Lieferanten,
die moglicherweise glaubhaft mit Vorwarts- bzw. Riickwartsinte-
gration drohen konnen, sind ebenso negativ zu bewerten.
Dagegen sind hohe Markteintrittshemmnisse (z. B. wegen hoher
Kiuferloyalitdt) sehr positiv zu bewerten.

Die wichtigste empirische Erfolgsfaktorenuntersuchung ist das so
genannte PIMS-Projekt des Strategic Planning Institute (SPI), das
urspriinglich auf eine Initiative von General Electrics in den 60er
Jahren zurickgeht (Buzzell/Gale 1989). Inzwischen wird durch
die PIMS-Studie bei General Electrics anhand der Daten von meh-
reren tausend strategischen Geschaftseinheiten (»Profit Center«)
regelmaRig ermittelt, welche Faktoren im Durchschnitt besonders
starken Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Der Unter-
nehmenserfolg wird dabei durch den »Return-on-Investment«
(ROI), also eine Art Gesamtkapitalrendite, operationalisiert.

Dabei zeigte sich, dass sowohl unternehmensspezifische Starken
und Schwichen (wie z. B. die Produktivitdt) als auch externe
Marktcharakteristika (wie z. B. das Marktwachstum) den Unter-
nehmenserfolg beeinflussen.

Ein wesentliches Ergebnis dieser Untersuchung ist die Bestatigung
der Vermutung, dass Marktfiithrer — z. B. wegen besserer Einkaufs-
konditionen — wesentlich bessere Erfolgschancen haben als ande-
re Unternehmen. Es ist daher nicht verwunderlich, dass General
Electric duRerst erfolgreich mit einer Unternehmensstrategie ist,
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bei der alle strategischen Geschiftseinheiten abgestoRen werden,
denen es nicht gelingt, die Position eins oder zwei in ihrem Markt
zu erreichen.

Ebenfalls bestitigt wird die theoretische Vorhersage, dass eine
hohe Investitions- bzw. Kapitalintensitidt tendenziell negative
Auswirkungen hat. Auch die héhere Rentabilitdt von Qualitats-
fithrern, denen es gelingt, zentrale Kundenprobleme besser zu
16sen als die Wettbewerber, ist nicht iiberraschend. Wesentlich ist
hierbei, dass die Qualitit aus Kundensicht — also durch Kunden-
befragung ermittelt — zu betrachten ist und keinen objektiven
»technischen Qualititsstandard« darstellt.

In einer weiteren empirischen Erfolgsfaktorenuntersuchung im
deutschen Mittelstand stellte Hans-Achim Daschmann, inzwischen
Vorstandsmitglied der Blaue Quellen AG, Folgendes fest:

— Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter sind bei
erfolgreichen Unternehmen tiberdurchschnittlich gut.

— Der Umfang und die Qualitat des Einsatzes von
Informations- und Planungsinstrumenten hangt positiv
mit dem Unternehmenserfolg zusammen.

— Unternehmen, die eine klare Differenzierungsstrategie
am Markt verfolgen, sind erfolgreicher als andere.

Sie sehen, dass es durchaus empirisch belegbare Faktoren gibt, die
den Unternehmenserfolg regelmiRig positiv beeinflussen.

In jedem Falle aber ist es fiir jedes Unternehmen von entschei-
dender Bedeutung, dass die Fithrungsmannschaft einmal klar for-
muliert, an welche Sachzusammenhinge sie bei ihren Entschei-
dungen glaubt, d. h. insbesondere, von welchen Einflussfaktoren
der Erfolg des eigenen Unternehmens maBgeblich abhangt
(»Geschiftslogik«). Glauben Sie an eine hohe Erfolgsrelevanz von
Wachstum oder an die Bedeutung einer Konzentration auf
Kernkompetenzen? Glauben Sie an die gezielte Forderung von
wissen, an die Bedeutung der Unternehmenskultur und den
gezielten Aufbau von Mitarbeiterkompetenz?

Wwir empfehlen Thnen, aus der Vielzahl der moglichen Zusammen-
hinge die herauszufinden, die fiir die zukiinftigen Entwicklungen
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und Entscheidungen im Unternehmen von Bedeutung sein sol-
len. Nutzen Sie dazu bewahrte volks- und betriebswirtschaftliche
Erkenntnisse.

Ein schones Beispiel liefert hier die Firmengruppe Hoffmann aus
Miinchen, einer der fiihrenden Werkzeughersteller und -hdndler
Europas. Der Firmengriinder, Franz Hoffmann, fiihrte seine Un-
ternehmen nach den drei Grundsadtzen »einfach, konzentriert und
niitzlich«.

Diese Wertetriangel, die auch heute noch allgegenwartig im
Unternehmen auf jeder Ebene zu spiliren ist, spricht intuitiv
Punkte an, die heute — lange nachdem sie durch Hoffmann for-
muliert wurden — durch die betriebswirtschaftliche Forschung als
grundlegende Erfolgsfaktoren ausgewiesen werden. So wies
McKinsey in einer Studie, die unter dem Namen »Einfach tiber-
legen« publiziert wurde, eindeutig nach, dass Unternehmen mit
geringer Komplexitdt (dies heifst ja nichts anderes als einfach)
wesentlich hohere Ertrage erwirtschaften.

Der zweite Werttreiber » Konzentration« wurde in der Literatur
besonders durch einen berithmten Artikel von Gary Hamel und
C. K. Prahalad, Professoren fiir strategisches Marketing, im
Harvard Business Review herausgehoben. Die beiden Wissen-
schaftler lieferten dort iiberzeugende Argumente, warum die
Konzentration auf Kernkompetenzen (»The Core Competencies
of the Enterprise«) iiberlegene Ergebnisse verursacht. Heute fin-
det man diese Aussagen in nahezu jedem Strategiekonzept der
grofRen Unternehmen auf der ganzen Welt.
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Beispiel
Firmengruppe
Hoffmann

Abbildung 3:
Wertetriangel der
Firma Hoffmann

Wert 1: Einfachheit

Wert 2: Konzentration
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Wert 3: Niitzlichkeit

»K und K«
Konzentration
und Kompetenz

Unsere
Uberzeugungen
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Es erscheint einsichtig, denn Konzentration bedeutet nichts ande-
res als das Weglassen von unwichtigen Dingen und - positiv for-
muliert — die Sammlung aller Krifte auf die Bereiche, die von
besonderer Bedeutung sind. Das Schone an diesem Prinzip ist,
dass es nicht nur auf der strategischen Ebene gilt, sondern fiir alle
Tatigkeiten, die in einem Unternehmen ausgeiibt werden. Auf
diese Weise kann Hoffmann natiirlich auch jeden Mitarbeiter er-
reichen, unabhdngig von seiner Position.

Und wie ist es mit dem Begriff »niitzlich«? Die meisten wissen,
dass im Leben meistens das Dienen vor dem Verdienen steht.
»Niitzlich« wird in der heutigen Managementliteratur als Wert
schopfend bezeichnet. Wir werden im Rahmen dieses Buches
noch darauf eingehen, warum der wertorientierte Management-
ansatz nach unserer Einschdtzung der einzig sinnvolle ist.

Franz Hoffmann hat also mit seinem Credo »Einfach, konzentriert
und niitzlich« voll ins Schwarze getroffen. Der herausragende
Erfolg der Unternehmensgruppe Hoffmann als fiihrender Werk-
zeughersteller in Europa gibt ihm auch aus 6konomischer Sicht
Recht.

véllig unabhingig von Hoffmann gilt bei der Firma Wienerberger,
einem der weltgroliten Hersteller von Ziegeln und Rohren, der
Grundsatz »K und K«. In Anlehnung an das osterreichische
Kaiserreich hat das Unternehmen »K und K« mit »Konzentration
und Kompetenz« belegt. Diese beiden Werte werden von jedem
Mitarbeiter weltweit verstanden. Sie haben nicht nur im Rahmen
der Unternehmensstrategie, sondern auch fiir den einzelnen
Mitarbeiter eine echte Handlungsrelevanz.

In diesem Buch werden Sie die wichtigsten Uberzeugungen ken-
nen lernen, nach denen wir bei der FutureValue Group AG in all
unseren Beratungsprojekten arbeiten. An dieser Stelle soll ein
kleiner Auszug gentigen. Einige unserer Kernthesen fiir ein wert-
orientiertes Management lauten:

1. Strategisches Oberziel und Erfolgsindikator des Unterneh-
mens ist der nachhaltig geschaffene Unternehmenswert.

2. Gemessen wird der Erfolg an objektiven, finanziellen
Kennzahlen wie dem Discounted-free Cashflow (DICF),
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der primar von Wachstum, Rentabilitdt und Kapital-
kosten (Risiko) abhéngt.

3. Marktattraktivitat, Marktfiithrerschaft, Prozesseffizienz
und verteidigungsfahige Kernkompetenzen sind die ent-
scheidenden Erfolgsfaktoren.

4. Die Unternehmensstrategie regelt und koordiniert alle
Aktivitaten der langfristigen Erfolgssicherung, deren
Umsetzung ein strategisches Kennzahlensystem steuert.

5. Wertorientierte strategische Steuerung basiert auf fun-
dierten Annahmen uber die Abhangigkeiten von Erfolgs-
faktoren und Unternehmenswert (» Geschaftslogik«).

6. Das Kapital wird konsequent in die Bereiche mit der
relativ hochsten Wertgenerierung gelenkt.

7. Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit sind nie Selbst-
zweck, sondern immer nur Mittel zum Zweck.

8. Alle wesentlichen MaBnahmen im Unternehmen
miissen konsequent beziiglich ihrer Wirkung auf den
Unternehmenswert gepruft werden.

9. Selbstverantwortung und angemessene unternehmeri-
sche Freiheit kompetenter Mitarbeiter sind wichtige
Stiitzen des unternehmerischen Erfolgs.

10. Die Vergiitung der Mitarbeiter im Unternehmen wird
am Beitrag zum Unternehmenswert ausgerichtet.

In einem Credo — der Geschiftslogik — konnen die unterschied-
lichsten Bereiche angesprochen werden. Dazu zdhlen Wachstum,
Investition, Wertorientierung, Kultur, Wissen usw. Niemand auf
dieser Welt kann Thnen als Unternehmer die Aufgabe abnehmen,
TIhre Glaubensgrundsitze zu formulieren. Es ist eine der wichtigs-
ten, weil wegweisenden Aufgaben auf IThrem Weg zum Unter-
nehmenserfolg.

Formulieren Sie auf der nachsten Seite, woran Sie in Ihrem
Unternehmen glauben, und geben Sie jeweils — wenn moglich -
einen moglichst sicheren Beleg fiir diese Einschatzung an. Gehen
Sie dabei insbesondere auf die Faktoren ein, die nach Ihrem
Wissen fiir den Erfolg maligeblich sind.
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lhr Credo als
Wegweiser
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Unser Unternehmenscredo lautet:
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Tipp 2
Formulieren Sie lhre strategischen Ziele!

2.1 Mit klaren Zielen zum Erfolg

Die Arbeits- und Erfolgsmethodiker auf der ganzen Welt haben
eine klare Gemeinsamkeit: Sie alle gehen davon aus, dass eine
entscheidende Grundvoraussetzung fiir Erfolg klare Ziele sind.
Dies gilt sowohl fiir den unternehmerischen als auch fiir den per-
sonlichen Teil unseres Lebens. Schon Seneca formulierte:

»Wer den Hafen nicht kennt, in den er segeln will,
fiir den ist kein Wind ein giinstiger.«

Selbst wenn der Wind giinstig steht, nutzt er nur dem, der etwas
aus den vorteilhaften Rahmenbedingungen zu machen versteht.
Und das kann nur der sein, der prazise wei, wohin er will. Die
Amerikaner formulieren diese Weisheit mit folgendem Satz:

»If you don't know where you are going,
you can't get there.«

Wer nicht weil, wohin er will, kann dort nicht ankommen.
Natiirlich kommt jeder irgendwo an, aber bestimmt nicht zufalli-
gerweise an seinem eigentlichen Ziel. Menschen wie Unterneh-
men werden vom Leben hin- und hergeworfen wie ein Spielball.
Am deutlichsten hat dies Professor Hardy Wagner auf den Punkt
gebracht. Fir ihn ist Frfolg »Art und Grad der Zielerreichunge,
und seine einfache Schlussfolgerung lautet:

TIPP 2: FORMULIEREN SIE IHRE STRATEGISCHEN ZIELE!
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Je préaziser,
desto besser

lhr Oberziel

D
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»Ohne Ziel kein Erfolg.«

Das Leben funktioniert wie die Bestellung in einem Versandhaus:
Man muss sehr prizise bestellen, um das zu bekommen, was man
will. Je priziser die Bestellung, um so schneller und sicherer die
Lieferung.

Diese eher intuitiven Aussagen werden durch die Empirie ge-
stiitzt. Bei einer Untersuchung bei 500 deutschsprachigen Unter-
nehmen, die Weissman & CIE 1998 durchgefiihrt hat, zeigte sich
eine hoch signifikante Korrelation zwischen klar formulierten
Unternehmenszielen und dem Erfolg dieser Unternehmen. Dabei
stellten wir die folgenden Anforderungen: Die Unternehmen
mussten im Idealfall

— ihre strategischen Ziele,

- die dazugehorigen Messgrofien,
— die operativen Ziele

— und die Mafnahmen dazu

formuliert haben. Von 500 befragten Unternehmen hatten nur 82
diese Voraussetzung erfillt — aber genau diese hatten eine
Rendite, die um 39 Prozent iiber dem Durchschnitt ihrer Branche
lag. Wir haben diese Untersuchung nie auf Privatpersonen ausge-
dehnt, aber es gibt keinen Zweifel, dass hier die Zahlen noch
wesentlich deutlicher ausfallen wiirden. Uberpriifen Sie also
selbst:

Wie lautet Thr strategisches Oberziel?
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In den meisten unserer Seminare fragen wir die Teilnehmer nach
den Zielen in ihren Unternehmen. Die Antworten fallen in der
Regel sehr vielschichtig aus. Hier eine kleine Auswahl der meist-
genannten Ziele:

— Umsatz

- Gewinnmaximierung

- Kundenzufriedenheit

—~ Sicherung/Ausweitung der Arbeitsplatze
— Mitarbeiterzufriedenheit

— Prestige/Macht

—  Wachstum usw.

Alle der oben genannten Ziele sind als strategisches Oberziel un-
zureichend, irrefiihrend und zum Teil geradezu falsch. Betrachten
wir die Natur als Vorbild. Was ist das »strategische Oberziel« —
oder nennen wir es besser die strategische Hauptaufgabe — in der
Natur? Es ist das Uberleben der Art, die Fahigkeit zur Arterhal-
tung. Dieses biologisch richtige Ziel bedeutet iibertragen auf Ihr
Unternehmen, dass es das strategisch richtige Ziel ist, dafiir zu sor-
gen, dass Ihr Unternehmen langfristig im Markt bleibt. Und zwar
nicht als kiimmerlicher Mitspieler, sondern in einer strahlenden,
glanzenden Position — mit einer Hauptrolle.

2.2 Zum Hintergrund des wertorientierten Managements

Inzwischen ist es allgemeiner Konsens, den Wert des Unterneh-
mens, der die gesamten Zukunftsperspektiven des Unternehmens
einbezieht, anstelle des aktuellen Periodengewinns als MaRstab
fiir den Erfolg von Unternehmen - also als Oberziel — zu betrach-
ten. Allgemein gilt Alfred Rappaport, Professor aus Harvard, als
Begriinder des wertorientierten Managementansatzes. Zumindest
war er der Erste, der diesen Begriff 6ffentlich formuliert hat.

Wertorientierte Unternehmenssteuerung umfasst alle
Strategien und MaBnahmen, die darauf abzielen, den

Unternehmenswert zu steigern.

Die Erfordernis, eine am Unternehmenswert orientierte Unter-
nehmenspolitik zu betreiben, folgt zwingend aus der Konkurrenz
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Uberleben ist
das Wichtigste

Wertsteigerung
als Oberziel

Belohnung durch
Kapitalgeber
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Abbildung 4:
Determinanten des
Unterqehmenswerts
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der Unternehmen um die knappe Ressource »Kapital«. Unter-
nehmen, die keine addquate Steigerung ihres Wertes erreichen,
werden fiir Kapitalgeber unattraktiv. Sie werden es schwerer ha-
ben, zusitzliches Eigenkapital von (neuen) Gesellschaftern zu be-
kommen, was auch die Moglichkeiten einer Fremdfinanzierung
von Investitionsprojekten, die zur Sicherung der Wettbewerbs-
position erforderlich sind, einschrdnkt. Da mit der voranschrei-
tenden Globalisierung der Wirtschaft auch der Wettbewerb um
knappes Kapital zugenommen hat, wird eine wertorientierte Un-
ternehmensfithrung immer wichtiger.

Der Wert eines Unternehmens hangt dabei von zwei unterneh-
mensspezifischen Faktoren ab: von Ertrag und Risiko.

Da die Kapitalanleger risikofeindlich sind, werden sie ein risiko-
reicheres Unternehmen nur dann so hoch bewerten wie ein risi-
kodrmeres, wenn die Ertrige hoher sind; hoheres Risiko muss
sbezahlt« werden. Damit wird ein oft noch vernachléssigtes
Risikomanagement zu einem zentralen Baustein jeder wertorien-
tierten Unternehmensfiihrung.

Wenn Sie der Gleichung

Unternehmenserfolg = Steigerung des Unternehmenswertes
zustimmen, dann lautet die Konsequenz:

Alles, was in Threm Unternehmen geschieht,

sollte den Wert Ihres Unternehmens nachhaltig steigern.
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Eine gute Unternehmensstrategie ist somit jene, die den Unter-
nehmenswert maximiert. Sinnvoll sind gemaf dieser Sichtweise
des »Wertmanagements« genau die unternehmerischen MaR-
nahmen (Investitionen, Forschungsprojekte oder Marktauswei-
tungen), die zu einer Steigerung des Unternehmenswertes fith-
ren, also eine Rendite erwarten lassen, die iiber den (risikoabhén-
gigen) Kapitalkosten liegt.

Kennzahlen zur wertorientierten Unternehmensfithrung sollen
sicherstellen, dass in allen Unternehmensbereichen eine Mindest-
rendite erzielt wird, die dem Risiko des jeweiligen Geschaftes ent-
spricht. Die knappen Mittel sind dauerhaft nur den operativen
Einheiten zur Verfiigung zu stellen, die diesen Verzinsungsansprii-
chen gerecht werden. Aktivititen, die diesen Anspriichen nicht
geniigen (auf lingere Sicht), sind umzustrukturieren bis hin zur
Desinvestition. Oberste Zielsetzung muss die nachhaltige und
langfristige Steigerung des Unternehmenswertes sein. Was bedeu-
tet dieses Konzept nun konkret fiir Thr Unternehmen?

2.3 Aufgabe 1: Bilden Sie klare, abgrenzbare Geschéftseinheiten

Sie miissen wissen, in welchen Geschaftsbereichen Ihr Unterneh-
men die groften Zukunftspotenziale hat. Eine erste qualitative
Beurteilung der Geschiftseinheiten — oder zukiinftiger Investitio-
nen - ist bereits anhand einiger beispielhaft ausgewahlter Einfluss-
faktoren moglich.

Wenn Sie in einer Geschiftseinheit kaum konjunkturelle Zyklen
feststellen, die Wachstumsperspektive giinstig, die Marktposition
gut ist und ein relativ niedriger Anteil an Fixkosten besteht, so hat
dieser Bereich eine positive Wirkung auf Thren Unternehmens-
wert. Ist jedoch ein hoher Verschuldungsgrad zu verzeichnen
sowie eine geringe Nachhaltigkeit der Ertrage, fallt die Wirkung
eher negativ aus. Die Tabelle auf der nichsten Seite zeigt die
Einflussfaktoren im Uberblick.
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Mindestrenditen
festlegen

Zukunftspotenziale
aufdecken
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Tabelle 1:
Einflussfaktoren auf den
Unternehmenswert

1

»Discounted-Cash-
Flow«-Methode
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+

aﬂussi‘aktor auf den Wert einer Geschaftseinheit

Nahezu keine konjunkturellen Zyklen
Giinstige Wachstumsperspektiven i , - +
Sehr hoher Verschuldungsgrad
Geringe Nachhaltigkeit der Ertrige (niedrige Umsatzrendite)

+

Gute Marktposition (Marktanteil, Marke, Kundenzufriedenheit)

Relativ niedriger Anteil fixer Kosten : , +

2.4 Aufgabe 2: Ermitteln Sie die Kapitalkosten und den Wert
Ihrer Geschéftseinheiten

Manche der so genannten Fachleute der Unternehmensbewertung
verschleiern mit Fachausdriicken haufig nur eigene Unsicherheit.
Der gesunde Menschenverstand zeigt aber schnell, dass der Wert
Thres Unternehmens gleichzusetzen ist mit dem Wert aller Gelder,
die Threm Unternehmen in der Zukunft zuflieBen werden, und
dies bestdtigt auch die Kapitalmarkttheorie. Erginzend ist nur
noch ein Kapitalisierungssatz zu bestimmen, in dem die erwoge-
nen Risiken eingehen.

Grundlage der Bestimmung des Unternehmenswertes ist also die
geplante Unternechmensentwicklung der nachsten Jahre, insbe-
sondere die zukiinftigen freien Cash-Flows, also die Cash-Flows
vor Zinsen, aber nach Abzug von Investitionen in Anlage- und
Umlaufvermégen (»Discounted-Cash-Flow«-Methode). Der Un-
ternehmenswert (»Discounted-Cash-Flow«) erfiillt alle Anforde-
rungen an einen harten MaRstab fiir die Beurteilung des Erfolgs
eines Unternehmens bzw. seiner Strategie. Er ist buchhalterisch
nur schwer zu beeinflussen und zeigt die zukiinftigen Wertpoten-
ziale im Sinne der abgezinsten freien Liquiditat auf. Dieser Wert
wird sich international als MaR fiir Unternehmenserfolg durch-
setzen!

Die fiir die Bestimmung der Unternchmensentwicklung notwen-
digen Plandaten sind mit Unsicherheit behaftet. Die Moglichkeit,
geplante Ziele zu verfehlen, bezeichnet man als Risiko. Sinn-
vollerweise sollten Risiken in den Planungen auch explizit
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beriicksichtigt werden, ansonsten wird durch die Planungen ein
Grad der Sicherheit suggeriert, der durch die Unsicherheit der
Zukunft nicht gegeben ist.

Damit ein Geschiftsfeld oder eine Investition einen positiven Bei-
trag zum Unternehmenswert leistet, ist es erforderlich, dass seine
Rendite groRer ist als sein risikoabhangiger Kapitalkostensatz. Der
Wertgewinn einer Unternehmensaktivitdt ldsst sich dabei bei-
spielsweise mit dem »Economic-Value-Added« (EVA) in Abhan-
gigkeit der Differenz von Rendite und Kapitalkostensatz angeben:

EVA = Kapitalbindung - (Rendite — Kapitalkostensatz)

Als Rendite ist das Verhaltnis von Betriebsergebnis (ordentlicher
Gewinn vor Zinsen) zum betriebsnotwendigen Kapital (Anlage-
vermogen + Nettoumlaufvermogen) anzusetzen.

Finanziert wird eine Investition oder ein Geschéftsfeld mit Eigen-
und Fremdkapital. Die Kapitalkosten ergeben sich daher als Mit-
telwert der Fremdkapitalkosten kf (Darlehenszinssatz) und den
Eigenkapitalkosten ke, wobei mit dem Steuersatz s die steuerli-
chen Vorteile des Fremdkapitals erfasst werden. Anstelle von
Kapitalkosten spricht man auch von »weighted average cost of
capital« (WACC):

WACC = (1 -s) - FK - kf + EK - ke

Zu beachten ist, dass die Anteile an Eigenkapital (EK) und
Fremdkapital (FK) jeweils mit ihrem Marktwert — nicht dem
Bilanzwert — zu gewichten sind. Der Eigenkapitalbedarf eines
Geschiftsfeldes — und damit die Kapitalkosten und der EVA -
hiangt vom Risiko ab, was eine Integration des Risikomanage-
ments in eine wertorientierte Unternechmensfithrung erfordert.

Bei einem Unternehmen mit mehreren, unterschiedlich riskanten
Geschiftsfeldern kann man den Eigenkapitalbedarf EK (Risiko-
deckungspotenzial) jedes Geschaftsfeldes mit dem Risikoumfang
»Value-at-risk « bestimmen und daraus dessen Kapitalkosten und
den Wertbeiirag (EVA) ableiten. Eine Moglichkeit der Bestim-
mung der Eigenkapitalkosten ke bietet das »Capital-Asset-
Pricing«-Modell (CAP-Modell) von William Sharpe:
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»Economic-Value-
Added«

Risikomanagement
integrieren

Das CAP-Modell
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Eigenkapital ist teurer
als Fremdkapital
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ke =10 + (rm - r0) - B

Dabei driickt P das »systematische Risiko« aus, also die Wir-
kungen allgemeiner, nicht unternehmensspezifischer Einfliisse
auf die Rentabilitit (z. B. Konjunktur- und Zinsentwicklung).
Dabei bedeutet:

B = 0: kein systematisches Risiko
B = 1: durchschnittliches Risiko
B = 2: sehr hohes Risiko

Nur diese Risikokomponente ist gemaR des CAP-Modells fur die
Eigenkapitalkosten relevant, weil sie nicht durch Diversifikation —
also die Zusammenfassung verschiedener Projekte bzw. Anlagen
in einem Pool (Portefeuille) — zu beseitigen ist. Die Variable r0
bezeichnet den risikolosen Zins, der sich beispielsweise durch die
Rendite von Bundesanleihen abschatzen lasst; rm ist der durch-
schnittliche Marktzins fiir riskante Kapitalanlagen wie Aktien.

warum muss das Eigenkapital immer teurer als das Fremdkapital
sein? Wenn Sie von der Bank ein mittel- bis langfristiges Darlehen
in Anspruch nehmen, werden Sie dafiir zwischen fiinf und zehn
Prozent (je nach Wahrung, Bonitat, Sicherheit, Branche etc.) be-
zahlen miissen. Fiir das benotigte Kapital gilt zundchst als Basis-
zinssatz die Hohe einer risikolosen Anlage (z. B. fiir Bundes-
schatzbriefe). Diesem Wert wird ein Risikozuschlag fiir das einge-
gangene Risiko hinzugefiigt, weil Anleger hohere Risiken nur
akzeptieren, wenn eine hohere Rendite erwartet wird.

Das folgende Beispiel zeigt die Berechnung der Kapitalkosten
(WACC) eines fiktiven Unternehmens:

1. Eigenkapitalkosten

— Risikoloser Zinssatz (r0) 6,5 %
— Allgemeiner Risikozuschlag

fiir Eigenkapital (rm - 10) 5,0 %
— Geschatzter B-Koeffizient 1,2
Eigenkapitalkosten 12,5 %

Anteil des Eigenkapitals am
Gesamtkapital (zu Marktwerten) 40 %
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2. Fremdkapitalkosten

— Fremdkapitalzinssatz 7.0 %
— Gewinnsteuersatz (bei Vollausschiittung) 20 %
Fremdkapitalzinssatz nach Steuern 5,5 %
Anteil des Fremdkapitals am
Gesamtkapital (zu Marktwerten) 60 %

3. Durchschnittliche Gesamtkapitalkosten

Die durchschnittlichen Gesamtkapitalkosten errechnen sich
also bei der zugrunde gelegten Eigenkapitalquote (Verhaltnis
Figen- zu Fremdkapital) von 40 % wie folgt:

Anteil EK x EK-Kosten + Anteil FK x FK-Kosten
0,4-125% +0,6-55% =83%

Um eine positive Wertentwicklung fir seine Gesellschafter zu
erzielen, muss dieses Unternehmen mindestens eine durch-
schnittliche jahrliche Rendite von 8,3 Prozent - die Hohe der
Kapitalkosten — erzielen.

Machen Sie sich noch einmal bewusst: Jedes unternehmerische
Investment unterliegt einem spezifischen Risiko. Der Diskontie-
rungsfaktor entspricht dem marktiiblichen Zins fiir eine risikolose
Anlage zuziiglich dem Risikofaktor fiir das spezifische Investment.
Das Risiko, sich in einer Unternehmung zu engagieren, wird da-
mit im Zinssatz beriicksichtigt.

2.5 Aufgabe 3: Ermitteln Sie die maBgeblichen Werttreiber

Aus der Definition des Unternehmenswerts lassen sich unmittel-
bar Konsequenzen fir die wertorientierte Unternehmenssteu-
erung ableiten. Theoretisch kann man namlich durch die Ablei-
tung der erwarteten Wirkung bestimmter MalRnahmen auf Ertrag
(freier Cash-Flow) und Risiko eine fundierte Beurteilung vorneh-
men.

Grundsitzlich zeigen sich vier maBgebliche Hebel zur Steigerung
des Unternehmenswertes (bzw. des Wertes einer Geschaftsein-
heit), die so genannten » Werttreiber«. Dabei beschreiben die bei-
den ersten zusammen die Gewinne bzw. die Gewinnentwicklung:

TIPP 2: FORMULIEREN SIE IHRE STRATEGISCHEN ZIELE!

Vier Hebel zur
Wertsteigerung
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1. Umsatzwachstum (z. B. durch Marktdurchdringung,
Marktentwicklung etc.)

2. Steigerung der Umsatzrentabilitat

3. Steigerung des Kapitalumschlags (effizientere
Kapitalnutzung)

4. Reduzierung des Risikos

Sie sollten die mageblichen Werttreiber jeder Geschiftseinheit —
und deren relative Bedeutung - kennen, um an den richtigen
Stellen zur Steigerung des Unternehmenswertes anzusetzen.

Im Rahmen des wertorientierten Managements werden alle unter-
nehmerischen Aktivititen konsequent auf den Unternehmens-
wert bezogen. Wenn dies nicht sicher moglich ist, muss zumindest
ein Vermutungszusammenhang zwischen den geplanten MalR-
nahmen und dem zukiinftigen Mehrwert formuliert werden.

Vergessen Sie niemals: Alle Aktivitaten Ihres Unternehmens miis-
sen dazu beitragen, den Wert Ihres Unternehmens nachhaltig zu
erhohen.

Verdient Ihr Unternehmen weniger als seine Kapitalkosten,
vernichtet es bereits Wert. Mit anderen Worten: Wertver-
nichtung beginnt lange, bevor Verluste auftreten!

Betrachten wir zur Verdeutlichung den Bereich Kundenorientie-
rung. Berater empfehlen Fiihrungskraften und Mitarbeitern
vehement eine Ausrichtung aller Prozesse auf die Kunden-
orientierung — mit Verweis auf die »Servicewiiste Deutschland«.
Fragen Sie sich selbst: Unter welchen Voraussetzungen sind Sie als
Kunde wirklich zufrieden? Wenn Sie eine erstklassige Leistung,
die besten Produkte mit optimalem und freundlichem Service
zum glinstigsten Preis bekommen. Unter diesen Voraussetzungen
sind Kunden begeistert. Es liegt jedoch auf der Hand, dass kein
Unternehmen diese Kombination leisten kann, ohne finanziell in
Schwierigkeiten zu geraten. Wenn Ihr Unternehmen langfristig
am Markt tiberleben will, dann mussen Sie die Kunden fiir sich
begeistern, die Ihre Leistung auch angemessen honorieren.

»Leistung wird erst zum Wert, wenn sie angemessen
verkauft werden kann.« (Josef Schmidt)

TIPP 2: FORMULIEREN SIE IHRE STRATEGISCHEN ZIELE!

Formulieren Sie jetzt die strategischen Teilziele Thres
Unternehmens:

Wie hoch sind Rendite und Kapitalkosten Ihres Unternehmens?
Liegt der Verdienst Ihres Unternehmens iiber den Kapitalkosten?

TIPP 2: FORMULIEREN SIE IHRE STRATEGISCHEN ZIELE!

lhre strategischen
Teilziele

2

&
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Tipp 3
Waéhlen Sie nur attraktive Tatigkeitsfelder
fiir thr Unternehmen!

3.1 Bestimmen Sie die Attraktivitat Ihres Marktsegments

Unternehmen sollten sich auf prinzipiell Erfolg versprechende
Tatigkeitsfelder konzentrieren.

Erst sollten Sie entscheiden, was Sie tun wollen,
dann folgt die Entscheidung, wie es zu tun ist.

Ein Unternehmen sollte sich auf Geschafts- bzw. Tatigkeitsfelder
konzentrieren, bei denen die vorhandenen Kernkompetenzen
(vgl. Tipp 6) zum Tragen kommen.

Wie wir bereits im Zusammenhang mit den Erfolgsfaktoren ange-
deutet haben, hat die Wahl der richtigen Titigkeitsielder einen
grof3en Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen. In einem unge-
eigneten Tatigkeitsfeld ist auch mit groRtem Engagement manch-
mal kein ausreichender Unternehmenserfolg moglich. Der Markt-
erfolg eines Unternehmens hdngt sowohl von der Attraktivitiat des
Marktes (exogener Faktor) als auch von den Wettbewerbs-
vorteilen des Unternehmens im Vergleich zu den Konkurrenten
ab. Beide Faktoren kann man in einem Diagramm (»Portfolio-
analyse «) darstellen.

TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR IHR UNTERNEHMEN!

BestimmungsgroBen
des Markterfolgs
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WETTBEWERBSVORTEILE sondere die durch Kernkompetenzen abgestiitzten Wettbewerbs-

vorteile.
5
- o> Da es die Marktattraktivitdt kaum beeinflussen kann, bleibt fir
=:t ein Unternehmen mit sehr unattraktiven Tatigkeitsfeldern meist
; fé nur die strategische Option, diese aufzugeben oder zu verkaufen.
: é Fiir die Beurteilung der Marktattraktivitat konnen die in der fol-
< S genden Tabelle angegebenen Einzelkriterien herangezogen wer-
> 3 den, die an den Porter-Ansatz der Wettbewerbskrafte angelehnt
: sind.
< g
Abbildung 5: g -
Portfo|iogqq!yse - Einflussfaktor auf die Marktattraktivitat -'Rgnd&ewirkung
Marktattraktivitat und o : L
Wettbewerbsvorteile gering durchschnittlich gut 1. Erwartetes Marktwachstum +
2. Leistungsrisiken (z. B. Kalkulationsfehler) -
Sie sollten aber bedenken, dass durch geeignete Mafnahmen — 3. Maglichkeiten zur Differenzierung: 2. B. Markenbildung +
z. B. Werbung oder technische Weiterentwicklungen — die Wett- 4. Konjunkturempfindlichkeit, Nachfrageschwankungen -
bewerbsfahigkeit eines Unternehmens oder eines Tatigkeitsfeldes
verbessert werden kann. Die Marktattraktivitat ist aber weitge- 5. Notwendige Kapitalbindung, Fixkostenbelastung -
hend exogen gegeben. 6. Maglichkeit der Kundenbindung +
Mz;rkteintritts- Ist ein Unternehmen in einem besonders attraktiven Markt- . Verhandiungsmacht der Kunden : B
barrieren segment tatig, ist immer mit einem Markteintritt neuer 8. Verhandiungsmacht der Lieferanten -
Wettbewerber zu rechnen, was die erzielbaren Renditen tenden- 9. Substitutionsprodukte, Substitutionsleistungen .
ziell absinken lasst. Daher ist es fiir ein bereits etabliertes
Unternehmen von hoher strategischer Bedeutung, mdglichst 10. Markteintrittshemmnisse fiir neue Wettbewerber +
schnell wirksame Markteintrittsbarrieren aufzubauen. Dies kann 11. Abwehrreaktionen etablierter Unternehmen +
belSpIelSWEl'SC. gescheh?n dur.ch das Besetzen der besten Sta.nd- > Gesamtbewertung der Marktattraktivitat E— Tabelle 2:
orte, langfristige Vertrage mit Kunden oder den Aufbau einer f 5 Marktattraktivitat
Marke oder auBergewohnlicher Reputation.
Meist lisst sich ein Wettbewerb nicht vermeiden. Wie Sie dabei Insbesondere sollten Tatigkeitsfelder gemieden bzw. aufgegeben
eigene Wettbewerbsvorteile aufbauen konnen, werden wir spater werden, die
(vgl. Tipp 5) naher diskutieren.
— schrumpfendes Marktvolumen aufweisen,
Da sich bei immer kiirzer werdenden pProduktlebenszyklen und — niedrige Markteintritts- und hohe Marktaustritts-
Umfeldveranderungen Wettbewerbsvorteile immer schneller ent- schranken aufweisen,
werten, sollte bei der Beurteilung der Wettbewerbsposition immer - starke Abhdngigkeiten von wenigen Kunden oder
gepriift werden, wie nachhaltig diese ist. Nachhaltig sind insbe- Lieferanten zeigen,
36  TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR 1HR UNTERNEHMEN! TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR IHR UNTERNEHMEN! 37



Branchen-
unabhéngige
Entwicklungen

Neues
Konsumverhalten
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— hohe Fixkostenbelastung und starke konjunkturelle
Nachfrageschwankungen verbinden,

— kaum Differenzierungsmoglichkeiten vorweisen und nur
vom Kaufkriterium »Preis« dominiert werden.

Bei der Beurteilung der Attraktivitdt eines Marktes oder Markt-
segments sollten natiirlich die zukinftigen Entwicklungen mit
beachtet werden, um zu erkennen, welchen Verdnderungen ein
Markt — und Ihre Wettbewerbsposition in diesem Markt — unter-
liegt. Nachfolgend haben wir Thnen deshalb neun Megatrends
sowie wesentliche Trends im Konsumentenverhalten zusammen-
gefasst, damit sie deren Bedeutung fiir Thr Unternehmen und sei-
nen Markt abschédtzen konnen.

3.2 Neun Megatrends und ihre Bedeutung

Megatrends sind dadurch charakterisiert, dass sie unabhangig von
der Branche gelten. Sie gelten fiir das gesamte Umfeld und stellen
den Rahmen jeder Umfeldanalyse dar. Wir gehen unter anderem
von den folgenden Trends aus:

1. Instabilitdt und Widerspriiche im
Konsumentenverhalten

2. Gnadenloser und komplexer Hyperwettbewerb

3. Produkte werden austauschbarer; die Trennung von
Produkt und Dienstleistung wird zunehmend
schwieriger

4. Unternehmen gestalten 6ffentliche Wertedebatten
und das gesellschaftliche Umfeld mit

5. Verlust der Mitte

6. Multimedia und Datenautobahnen verdndern
Branchen und Lebensweisen

7. Es entstehen immer neue Kooperationsnetzwerke

. Die Bedeutung der Marken nimmt zu

9. Stagnation und Riickgang in vielen Wirtschafts-

o)

segmenten
Die BBE Unternehmensberatung hat 1999 dazu die fiir die nachs-
ten Jahre wichtigsten Trends im Konsumentenverhalten zusam-

mengefasst. Grundlage dieser Untersuchung war eine Experten-
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befragung. Nachfolgend werden die wichtigsten Konsumtrends
kurz erlautert. Auch sie sind Rahmenbedingungen, denen unter-
nehmerische Entscheidungen — insbesondere im Rahmen des
Marketings — gerecht werden miissen.

1. Die Bedeutung der Teens und Twens beim Konsum
nimmt zugunsten der 40- bis 65-Jdhrigen ab. Insbeson-
dere fiir den Handel werden die »Mid Ager« als die kon-
sumstarksten und konsumfreudigsten Verbraucher in
Deutschland die wichtigste Zielgruppe.

2. Gefragt ist der schnelle Konsum ohne miihsame Vor-
bereitungen oder langfristige Verpflichtungen. Produkte,
Dienstleistungen und Angebote miissen dem schnellen
Lebenswandel entsprechen, der neben Wechsel von
Wohnorten, Jobs usw. auch den schnellen Wechsel per-
sonlicher Stile der Konsumenten beinhaltet. Flexibilitat
und Variabilitat werden daher zukiinftig eine noch star-
kere Bedeutung fiir Unternehmen haben.

3. Das preisbewusste Einkaufen (Schndppchenjagd) wird
immer starker in der Gesellschaft anerkannt und gefor-
dert. AuBBerdem wird das Internet den Preisdruck fiir die
Unternehmen und insbesondere fiir den klassischen
Handel dramatisch verscharfen. Die Unternehmen miis-
sen sich konsequent zwischen der Preis- und Service-
orientierung entscheiden. Nur wer ein klares Profil vor-
weisen kann, wird kiinftig noch geniigend Kunden an-
ziehen.

4. Bezogen auf den Einkauf und Konsum verbinden die
Kunden mit Convenience im Wesentlichen Zeitersparnis
und Stressvermeidung. Das Potenzial in Deutschland ist
daftir beachtlich. Die Griinde fiir diesen Trend sind vor
allem demografische Entwicklungen wie die steigende
Anzahl von Singles, berufstdtigen Frauen und Senioren,
aber auch die zunehmende Freizeitorientierung.

5. Fur 1998 beziffert das Electronic Commerce Forum in
Ko6ln den Onlineumsatz auf 1,7 Mrd. DM. Die meisten E-

Commerce-Prognosen stimmten darin tberein, dass in

TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR IHR UNTERNEHMEN!

Zielgruppen:
»Mid Ager«, Frauen
und Senioren

Die flexible
Gesellschaft

Preishbewusste
Konsumenten

Convenience

E-Commerce: Das
weltweite Warenhaus
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Deutschland im
Borsenfieber

Informations-Overkill

Mass Customization
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Deutschland kiinftig ein Vielfaches dieser Summe via
Internet umgesetzt wird. Unternehmen, die die Moglich-
keiten des E-Commerce nicht ausloten, riskieren aus
heutiger Sicht massive Wettbewerbsnachteile.

6. Das Geldvermogen der Deutschen belduft sich auf etwa
sechs Billionen DM. Die Geldanlage wird wegen niedriger
Zinsen, dem Zwang zur privaten Altersvorsorge und
neuer Chancen am Aktienmarkt fiir immer breitere Be-
volkerungskreise zum zentralen Thema. Die aktuellen
Trends am Finanzmarkt haben auch Konsequenzen fiir
die gesamte Nachfrage, weil beispielsweise das verstarkte
Aktienengagement der Deutschen langfristig — ahnlich
wie in den USA - zu einer Abhédngigkeit des Konsums
von der Borsenentwicklung fithrt. AufRerdem erringen
bérsennotierte Unternehmen zunehmend Vorteile, da
der Borsengang den Bekanntheitsgrad und teilweise auch
die Kundenbindung bei den eigenen Aktionédren erhoht.

7. Die steigende Informationsflut ist von den Kunden nicht
mehr zu bewiltigen. Im Trend liegen daher elektronische
Medien, die es erlauben, den Medienkonsum Uber
Priferenzfilter zu steuern. Gleichzeitig sinkt die Bereit-
schaft, sich mit umfangreichen Informationspaketen aus-
einander zu setzen.

8. In der Massengesellschaft hat Individualitdt und Origina-
litit einen hohen Stellenwert, Unikate sind jedoch fiir die
Mehrheit unbezahlbar. Die preiswerte Individualisierung
von Massenprodukten durch neue Techniken stoft des-
halb auf eine riesige Bedarfsliicke. Mass Customization ist
die Produktionsform der Zukunft.

In der BBE Expertenbefragung von 1994 waren zum Teil deutlich
andere Konsumtrends genannt worden. Damals wurden die zu-
nehmende Umweltorientierung und das Gesundheitsbewusstsein
besonders hervorgehoben. Die Bedeutung aktiver, lterer Konsu-
menten und der Singlehaushalte sowie die Polarisierung der
Gesellschaft in eine preisorientierte einkommensschwache und
eine qualitatsorientierte einkommensstarke Schicht (» Verlust der
Mitte«) wurde aber auch schon gesehen. Die Mehrheit der von

TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR IHR UNTERNEHMEN!

BBE befragten Experten ging aulRerdem schon 1994 auch davon
aus, dass die Konsumenten zukiinftig immer mehr Wert darauf
legen werden, dass ihre spezifischen Bediirfnisse durch individu-
elle Losungen befriedigt werden.

Uberpriifen Sie: Welchen der genannten Trends stimmen Sie zu?

TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR IHR UNTERNEHMEN!
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Welche Trends werden die Wettbewerbssituation in Threm Markt
am stirksten beeinflussen?

Wenn es Ihrem Unternehmen heute gut geht, dann haben Sie in
der Vergangenheit richtige Zukunftsentscheidungen getroffen.
Frei nach Darwin kénnte man formulieren:

»Wer iiberlebt, war angepasst.«
Kluge Unternehmen handeln nach dem Motto

Think future, act now.

Das Arbeiten mit Zukunftstrends und alternativen Szenarien soll
Sie mental fit machen in der Auseinandersetzung mit dem Mor-

TIPP 3: WAHLEN SIE NUR ATTRAKTIVE TATIGKEITSFELDER FUR {HR UNTERNEHMEN!

gen. Es soll Thre Schlagfertigkeit erh6hen und die Reaktionen bes-
ser abstimmen.

Doch bei aller Beschaftigung mit den uns umgebenden relevanten
Veranderungen sollten wir eines nie aus den Augen verlieren:

»Es sind nicht die Umstande, die den Menschen schaffen,
es sind die Menschen, die die Umstande schaffen.«
(Benjamin Disraeli)

Bedenken Sie aber, dass es auch in Markten bzw. Marktseg-
menten, die eigentlich eine relativ geringe Attraktivitdt haben,
moglich ist, durch auRergewohnliche Wettbewerbsvorteile eine
Rendite zu erzielen, die iiber den Kapitalkosten liegt und damit
den Unternehmenswert steigert.

Grenzen Sie die einzelnen Tatigkeitsfelder Thres Unternehmens
gegeneinander ab und bewerten Sie deren Attraktivitdt mithilfe
der Tabelle 3.

kto tattraktivitit Renditewirkung
Tétigkeitsfeer lhres Unternehmens 1.2 3 4
1. Erwartetes Marktwachstum

Leistungsrisiken (z. B. Kalkulationsfehler)

Méglichkeiten zur Differenzierung: Markenbildung
Koniunkturempﬁndlichkeit, Nachfrageschwankungen

Notwendige Kapitalbindung, Fixkostenbelastung

Maoglichkeit der Kundenbindung

Verhandlungsmacht der Kunden

Verhandlungsmacht der Lieferanten

© P N M n oAs W N

Substitutionsprodukte, Substitutionsleistungen
10. Markteintrittshemmnisse fiir neue Wettbewerber
11. Abwehrreaktionen etablierter Unternehmen

-> Gesamtbewertung der Marktattraktivitat

N R R
HEN
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Tabelle 3:
Marktattraktivitat
Ihrer Geschiftsfelder
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Tipp 4
Beachten Sie die Risiken!

4.1 Hoherer Unternehmenswert durch Risikomanagement

Neben der Rendite muss Ihr Unternehmen genauso die mit allen
Aktivitdten verbundenen Risiken beachten, um nachhaltig den
Wert zu steigern. Eigentlich ist auch dieser Gedanke nicht ganz
neu, denn bereits 1952 veroffentlichte der Amerikaner Harry
Markowitz im »Journal of Finance« seinen bahnbrechenden Arti-
kel »Portfolio Selection«. Trotzdem dauerte es noch Jahre, bis die
Fachwelt erkannte, dass hier eine neue Denkweise begrindet
wurde, die das Portfoliomanagement und damit die gesamte Kapi-
talanlagetheorie revolutionieren sollte. Erst 1990 erhielt Marko-
witz zusammen mit William Sharpe und Merton Miller, die seine
Gedanken weiterentwickelten, den Nobelpreis fiir Wirtschafts-
wissenschaften und damit den verdienten Lohn fiir eine Leistung,
die heute aus der Anlage- und Finanzplanung nicht mehr wegzu-
denken ist.

Markowitz zeigte klar auf, dass jeder Investor neben dem
Renditeziel auch das Risiko und dabei die Wechselwirkungen
(»Korrelationen«) zwischen den einzelnen Portfoliobestandteilen
beachten sollte. Risiko wurde dabei von ihm verstanden als die
Schwankung der Renditen in einem gewissen Zeitraum
(»Varianz«). Ein Beispiel: Wenn eine Aktie in einem Jahr 24
Prozent und im nichsten Jahr vier Prozent Rendite bringt, so ist
das Risiko darin zu sehen, dass die Rendite erheblich um ihren
Mittelwert von 14 Prozent schwankt.

TIPP 4: BEACHTEN SIE DIE RISIKEN!

Portfoliomanagement

Varianz der Rendite
= Risiko
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Reicht ihr
Eigenkapital?
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Je hoher die Schwankungsbreite, umso groBer ist das Risiko.

In der Praxis werden diese Schwankungen natiirlich tiber einen
lingeren Zeitraum als tiber zwei Jahre gemessen. Diese Schwan-
kungsbreite, die auch Volatilitat genannt wird, berechnet man, in-
dem man die mathematischen Mafe Varianz bzw. die Quadrat-
wurzel aus der Varianz, die Standardabweichung, ermittelt. Die
Volatilitit ist die auf ein Jahr bezogene Standardabweichung der
Renditen in Prozent.

wir konnen diese Erkenntnisse aus dem Kapitalanlagebereich
auch auf die Betrachtung des Unternehmenswertes anwenden,
weil auch Unternehmen letztlich Kapitalanlagen darstellen.

Inwieweit erhoht Risikomanagement den Wert eines Unterneh-
mens? Der Wert Ihres Unternehmens hdngt ab von zukiinftigen
Ertragen, aber auch von den damit verbundenen Risiken. Je nie-
driger die Schwankungsbreite (Volatilitat), umso hoher ist der
Unternehmenswert.

Wenn die Erhohung des Unternehmenswertes lhr Ziel ist,
miissen Sie ein aktives Risikomanagement betreiben!

Betrachten wir das Thema zunichst aus der traditionellen
Sichtweise, z. B. einer Ihr Unternehmen finanzierenden Bank.
Eine angemessene Eigenkapitalausstattung eines Unternehmens
ist zur Risikobegrenzung und Sicherung der Bonitat unumgang-
lich. Eigenkapital deckt ndmlich mdégliche Verluste ab.

Eine angemessene Eigenkapitalausstattung kann man zunachst
annehmen, wenn

- die Eigenkapitalquote tiber 30 Prozent (mindestens 20
Prozent) und

- die Eigenkapitalreichweite (Eigenkapital in Prozent der
Fixkosten) Uiber vier Monaten (mindestens zwei
Monaten) liegt sowie

— die Netto-Verbindlichkeiten des Unternehmens
hochstens das Dreifache (allerhochstens das Sechsfache)
der jahrlichen Cash-Flows ausmachen (dynamischer
Verschuldungsgrad <6).

TIPP 4: BEACHTEN SIE DIE RISIKEN!

Anzumerken ist allerdings, dass die Angemessenheit der Eigen-
kapitalausstattung natiirlich vom Umfang der Risiken - und damit
auch der Branchenzugehorigkeit — abhdngt. Beispielsweise hat ein
Unternehmen mit einer héheren Umsatzrendite — bei gleichen
Umsatzschwankungen — eine niedrigere Wahrscheinlichkeit, Ver-
luste zu erleiden, als ein Unternehmen mit geringerer Umsatz-
rendite.

Fiir die Beurteilung der Angemessenheit der Eigenkapital-
ausstattung sollten deshalb auch Risikokennzahlen wie Umsatz-
rendite, Sicherheitsgrad oder Cash-Flow-Marge herangezogen
werden (vgl. Tabelle 4). Sinnvoll ist eine gezielte Abstimmung der
Eigenkapitalausstattung mit den (durchaus messbaren) Leistungs-,
Markt- und Kostenstrukturrisiken. Wir werden darauf spater
noch niher eingehen.

Finanzielle Stabilité&t

;E' lhr Unternehmen

 Zielwert

Eigenkapitalquote >30%
Dynamischer Verschuldungsgrad <3
Eigenkapitalreichweite > vier Monate
Umsatzrendite > 5%
Sicherheitsgrad >10 %
Cash-Flow-Marge >10 %
Kapitalriickflussquote >10 %

Die einzelnen Kennzahlen errechnen sich folgendermaRen:

Eigenkapitalquote: Eigenkapital / Bilanzsumme
Dynamischer

forschuldungsgrad: Netto-Verbindlichkeiten / Cash-Flow
Eigenkapitalreichweite: Eigenkapital / (fixe Kosten) - 12 Mon.
U'msatzrendite; (Gewinn vor Steuer) / Umsatz
Sicherheitsgrad: (Umsatz / Break-Even-Umsatz) — 1

Cash-flow-Marge:
Kapitalrijckflussquote:

Cash-Flow / Umsatz
(Cash-Flow + Zinsen) / Bilanzsumme

TIPP 4: BEACHTEN SIE DIE RISIKEN!

Tabelle 4:
Risikokennzahlen

47



Elemente des
Risikomanagements

Risikoanalyse

Risikoaggregation
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Ein systematischer und praktischer Ansatz fur ein Risikomanage-
ment Thres Unternehmens sollte mehr leisten als eine einfache
Bilanzanalyse, die letztendlich nur die »Risikotragfahigkeit«, nicht
aber den »Risikoumfang« Ihres Unternehmens beurteilt. Fol-
gende Elemente sollte das Risikomanagement eines Unter-
nehmens umfassen, um einen deutlichen Beitrag zur wertorien-
tierten Unternehmensfiihrung leisten zu konnen:

- Risikoanalyse und Risikoaggregation,

— Risikobewadltigung,

- organisatorische Gestaltung von Risikomanagement-
Systemen und Monitoring.

Bei der Risikoanalyse werden alle auf das Unternehmen einwir-
kenden Einzelrisiken systematisch identifiziert und anschlieend
hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und quantitativen Aus-
wirkungen bewertet. Es sind folgende Risikofelder zu betrachten:

- strategische Risiken, z. B. akute Gefdhrdung wichtiger
Wettbewerbsvorteile;

— Marktrisiken, z. B. konjunkturelle Absatzmengen-
schwankungen;

— Finanzmarktrisiken, z. B. Zins- und Wahrungs-
veranderungen;

— rechtliche und politische Risiken, z. B. Anderungen der
Steuergesetze;

- Risiken aus Corporate Governance, z. B. unklare
Aufgaben- und Kompetenzregelungen;

— Leistungsrisiken der primadren Wertschopfungskette und
der Unterstiitzungsfunktionen, z. B. Kalkulationsfehler
oder Ausfall der EDV.

Eine fundierte Risikoanalyse geht durch den Einsatz spezifischer
Analysemethoden (z. B. Marktrisikoanalyse mittels Auswertung
der Wettbewerbskrifte) in den einzelnen Risikofeldern iiber das
sammeln bekannter Risiken hinaus und sichert so die vorhande-
nen Risikobetrachtungen in Unternehmen ab.

Zielsetzung der Risikoaggregation ist die auf die Risikoanalyse auf-
bauende Bestimmung des Gesamtrisikoumfangs (»Risk exposu-

re«) der Unternehmungen sowie der relativen Bedeutung der
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Einzelrisiken. Dabei sind Wechselwirkungen der Risiken - z. B.
durch Risikosimulationsverfahren — explizit zu berticksichtigen.
Hierzu werden die Wirkungen der Einzelrisiken im Kontext der
im Unternehmen genutzten Planungsmodelle (z. B. Plan-GuV)
integriert, was die Verbindung zwischen Risikomanagement und
»traditioneller« Unternehmensplanung ermaoglicht.

Das geeignetste Verfahren zur Risikoaggregation stellt die
Risikosimulation (»Monte-Carlo-Simulation«) dar. Hierzu wer-
den die Wirkungen der Einzelrisiken in einem Rechenmodell des
Unternehmens, beispielsweise den entsprechenden Posten der
GuV oder Bilanz, zugeordnet. Solche Risikowirkungen werden
durch Wahrscheinlichkeitsverteilungen beschrieben. In unabhén-
gigen Simulationsldufen wird mithilfe von Zufallszahlen ein
Geschéftsjahr mehrere tausend Mal durchgespielt und jeweils
eine Auspragung der GuV oder Bilanz berechnet.

Insgesamt wird so durch die Risikoaggregation das Fundament
geschaffen, um den Wertbeitrag (EVA) jedes Unternehmens-
bereichs und jeder Investition zu ermitteln und damit eine fun-
dierte wertorientierte Unternehmensfithrung zu ermdoglichen. Ein
solches Risikosimulationsverfahren ist sehr leistungsfahig, aber
auch aufwendig. Deshalb werden wir Thnen nachfolgend einen
einfachen Ansatz fiir eine uberschlagsweise Bestimmung der
Risikoposition Thres Unternehmens vorstellen.

Das strategische Risikomanagement befasst sich auler mit der
Identifikation von Risiken, die die Wettbewerbsvorteile oder
Kernkompetenzen des Unternehmens bedrohen, mit der Be-
stimmung einer angemessenen Figenkapitalausstattung fiir das
Unternehmen. Eine zu geringe Eigenkapitalausstattung erhoht
beispielsweise die Konkurswahrscheinlichkeit und mindert so den
Unternehmenswert. Eine zu hohe Eigenkapitalausstattung ist da-
gegen — weil Eigenkapital relativ teuer ist — mit zu hohen Kapital-
kosten verbunden, was ebenfalls nicht im Sinn einer wert-
orientierten Unternehmensfithrung ist. Die folgende vereinfachte
Darstellung erlautert den Zusammenhang zwischen Unter-
nehmensrisiko — speziell Umsatzschwankungen aus Markt- und
Leistungsrisiken — einerseits und Eigenkapitalbedarf (Finanzie-
rungsstruktur) andererseits.
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4.2 Das Gesamtrisiko eines Unternehmens

Das Gesamtrisiko eines Unternehmens soll hier also vereinfa-
chend nur durch zwei — besonders wichtige — der oben angespro-
chenen Risikofelder beschrieben werden, namlich Marktrisiko
und Leistungsrisiko. Ergidnzend werden die Kostenstruktur
(Kostenstrukturrisiko) und die Finanzierungsstruktur (Finanz-
strukturrisiko) betrachtet, die im Kontext der »strategischen
Risiken« von Bedeutung sind.

1. Primirer Ausgangspunkt der unternehmerischen Risiken
ist insbesondere der (Absatz-)Markt, weil die zukiinftigen
Umsitze nicht sicher bekannt sind. Je unsicherer die
zukiinftigen Umsitze prognostizierbar sind (in der Regel,
wenn sie sehr stark schwanken), desto hoher ist das
Marktrisiko. Konjunktur- oder modeabhangige Branchen
und solche ohne langfristige Liefervertrdge oder mit stag-
nierender Nachfrage sowie geringen Differenzierungs-
moglichkeiten sind tendenziell riskanter.

2. In die Kategorie der Leistungsrisiken gehoren insbesonde-
re Risiken, die mit der Leistungserstellung (Wertschop-
fung) und den dafiir eingesetzten Ressourcen in Zusam-
menhang stehen, also z. B. Feuerschaden, Maschinen-
ausfall oder Arbeitsunfille. Im Gegensatz zu den nachfra-
geseitigen Markirisiken umfassen sie die angebotsseitigen
Risiken, die zu einem teilweisen oder vollstiandigen Aus-
fall der Leistungserstellung (Produktion) oder zumindest
zu ungeplanten Erhohungen der Leistungserstellungs-
kosten fiihren.

3. Die Hohe der Auswirkungen von Umsatzschwankungen
infolge des Markt- und Leistungsrisikos auf die Unter-
nehmensgewinne hangt von der Kostenstruktur ab.
Entscheidend ist, wie schnell die Kosten bei riicklaufigen
Umsitzen abgebaut werden konnen. Etwas vereinfa-
chend kann man deshalb den Anteil der Fixkosten am
Umsatz als MaR fiir das Kostenstrukturrisiko ansehen. Je
hoher der relative Anteil fixer, also umsatzunabhangiger
Kosten ist, desto gefihrlicher ist ein Umsatzriickgang.
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Wie schnell ist Ihr Unternehmen in der Lage, auf externe
Risiken durch Abbau von Kosten zu reagieren? Gelingt
dieser Abbau nicht, wiirden sich externe Risiken voll im
Ergebnis durchschlagen.

Die Variabilisierung von Kosten ist deshalb in aller Regel
ein sinnvoller Ansatz zur Erhéhung des Unternehmenswertes.

Unternehmen mit einer sehr variablen Kostenstruktur
sind wesentlich leichter in der Lage, sich an verdnderte
Rahmenbedingungen anzupassen. Nach Darwin (»Sur-
vival of the fittest«) gewinnt ja das »System« mit der
hochsten Fahigkeit, sich moglichst rasch an verdnderte
Rahmenbedingungen anzupassen. Je elastischer Ihr
Unternehmen also Markt- und Leistungsschwankungen
ausgleichen kann, desto starker ist sein »Immunsysteme«.
Unternehmen dieser Art sind robuster, werden nicht
gleich von Veranderungen umgeworfen und damit ist ihr
Wert hoher.

4. Die Auswirkungen der Gewinnschwankungen auf die
Rentabilitdit des Unternehmens, bzw. auf den Unter-
nehmenswert, hingt von der Kapitalbindung und der
Finanzierungsstruktur ab. Bei einer geringen Eigen-
kapitalquote sind die Wirkungen von Gewinnschwan-
kungen besonders gravierend, was sich in einer hohen
Volatilitat der Eigenkapitalrendite — einer wesentlichen
betriebswirtschaftlichen ZielgroRe — zeigt. Bei gegebenen
Werten der Kostenstruktur sowie Markt- und Leistungs-
risiken ist es hier Ihre Aufgabe, eine addquate Eigen-
kapitalausstattung - als »Risikodeckungspotenzial« -
sicherzustellen.

Von entscheidender Bedeutung ist, dass sich die vier Risiko-
komponenten — wie man mathematisch zeigen kann - etwa mul-
tiplikativ verstirken. Dies hat beispielsweise zur Konsequenz, dass
Unternehmen mit einem hohen Marktrisiko besonders bestrebt
sein sollten, Kostenstruktur- und Finanzstrukturrisiko zu reduzie-
ren, um das Gesamtrisiko in akzeptablen Grenzen zu halten.
Konkret kénnte dies in der Praxis bedeuten, dass das Unter-
nehmen den Fixkostenanteil durch Outsourcing und eine
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Abbildung 6:
Fundamentalgleichung
des Risikomanagements

Tabelle 5:
Risikostruktur
deutscher Branchen
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Reduzierung der Fertigungstiefe senkt und die Eigenkapitalquote
erhoht. Letztendlich ist auch die Bestimmung der angemessenen
Eigenkapitalausstattung eines Unternehmens — und damit der
Kapitalkosten - nur méglich, wenn man Markt- und Leistungs-
risiken kennt. Traditionelle Methoden der Jahresabschlussanalyse
und der Bonitdtspriifung mittels Ratingsystemen konnen dies
nicht leisten.

_ k<R |14 K
R=(MR + LR) - KSR (1+EK]

R aggretiertes Risiko R<12 geringes Gesamtrisiko
MR = Marktrisiko R>12 hohes Gesamtrisiko
LR = Leistungsrisiko

KSR = Kostenstrukturrisiko

FK = Fremdkapital

EK = Eigenkapital

Die folgende Ubersicht zeigt eine durch die WIMA GmbH erstell-
te Abschitzung des Risikos in verschiedenen deutschen Branchen.
Die Risikowerte ergeben sich aus folgenden Faktoren:

| Kosten- | Finanz
struktur-  § struktur-
risiko risiko

Markt-  § Leistungs-

e Al Gesamtrisiko
risiko risiko

_ Bfanche

hoch hoch sehr hoch
ol

Bauwirtschaft (10,2 %) hoch (51 %) x17) sehr hoch
Einzelhandel ?;e;j 3‘3 niedrig raegd:;g sel(r;;g;ch hoch
et e e % ag  eds
Maschinenbau ('.'; ;ttozl) mittel ('5'322 ) nz)i(t;)el hach
s e e O e
pusde nS e T U o

TIPP 4: BEACHTEN SIE DIE RISIKEN!

— Marktrisiko: Standardabweichung des jahrlichen

Umsatzwachstums von 1971 bis 1996

— Leistungsrisiko: Dieses lieB sich aus den vorliegenden
Branchendaten nicht fundiert ableiten
und wurde deshalb vereinfachend

durch Expertenschatzung erhoben.

— Kostenstruktur-

risiko: Fixkostenanteil am Umsatz
— Finanzkosten-

strukturrisiko: 1 + Verschuldungsgrad =

1 + Fremdkapital / Eigenkapital
(Verschuldungsgrad zusétzlich auch
vom Kapitalumschlag abhéngig)

Es ist offensichtlich, dass beispielsweise die Bauwirtschaft mit
branchenbedingt hohen Risiken (starke Absatzschwankungen,
hohe Risiken von Kalkulationsfehlern, witterungsbedingte
Abhdngigkeiten) diese hohen Risikopositionen nicht durch eine
entsprechend hohe finanzielle Stabilitat (geringes Finanzstruktur-
risiko, also hohe Eigenkapitalquote) ausgleichen kann. Hier sind
unbedingt weitere MaBnahmen erforderlich. Aufgrund dieser
Konstellation Giberrascht die hohe Anzahl von Konkursen in die-
sem Bereich nicht.

Worin liegen Thre zentralen Marktrisiken? Wie schétzen Sie Thre
Marktrisiken (MR) zusammenfassend auf einer Skala von 1
(»gering«) tiber 3 (»durchschnittlich«) bis 5 (»hoch«) ein?
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Ihre Leistungsrisiken Welche zentralen Leistungsrisiken gibt es bei Thnen? Wie schitzen wie stellt sich Ihr Kapitalstrukturrisiko dar? Wie hoch ist Thr lhre Kapitalstruktur
Sie Thre Leistungsrisiken (LR) zusammenfassend auf einer Skala Verschuldungsgrad (VG), also das Verhdltnis von Fremdkapital zu
von 1 (»gering«) iiber 3 (»durchschnittlich«) bis 5 (»hoch«) ein? Eigenkapital?

D &2

Ihr Kosten- Wie schitzen Sie Ihr Kostenstrukturrisiko (KSR) ein? Welchen Wie schitzen Sie Thr aggregiertes Gesamtrisiko ein? Berechnen Sie  lhr Gesamtrisiko
.strukturrisiko  Antejl am Umsatz machen Thre Fixkosten aus? dazu den folgenden - auf der Fundamentalgleichung des
Risikomanagements beruhenden — Gesamtrisikoindikator (R):

% R = (MR + LR) - KSR - (14VG)

Ein durchschnittlicher Wert fiir das Gesamtrisiko (R) liegt bei etwa
12; Werte fiir R iiber 24 zeigen bereits eine deutlich erhohte
Risikoposition und somit Handlungsbedarf! Beispielsweise muss
Uber eine flexiblere Kostenstruktur oder eine hohere Eigenkapi-
talquote nachgedacht werden.
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Ein Unternehmen ganz ohne Risiko ist in der Realitdt nicht denk-
bar. Es geniigt aber nicht, Risiken nur zu analysieren. Es miissen
auch geeignete MaBnahmen getroffen werden, die Risikoposition
des Unternehmens zu optimieren — nicht zu minimieren, weil
dadurch gleichzeitig auf Gewinnchancen verzichtet wiirde.
Grundsatzlich gibt es dabei mehrere Strategien zum Umgang mit
Risiken (Risikobewaltigung):

— Risikovermeidung (z. B. Ausstieg aus einem
»gefahrlichen« Geschiftsfeld),

— Risikoreduzierung durch ursachenorientierte Minderung
der Eintrittswahrscheinlichkeit (z. B. redundante
Auslegung wichtiger Maschinen) oder eine wirkungs-
orientierte Minderung der Schadenshohe (z. B.
Substitution fixer durch variable Kosten; Outsourcing)

- Uberwailzen von Risiken (z. B. durch Versicherungen,
geeignete Vertrdge mit Lieferanten)

— Risiko selbst tragen (und Schaffung eines addquaten
Risikodeckungspotenzials, in der Regel in Form von
Eigenkapital- und Liquiditédtsreserven)

Wie Sie sehen, beschrankt sich Risikomanagement nicht auf das
AbschlieRen von Versicherungen. Zum Teil kann es sogar sinnvoll
sein, auf Versicherungen zu verzichten und eine Verlustgefahr,
aber damit eventuell auch eine Gewinnchance, selbst zu tragen.

Welche konkreten MaRnahmen im Bereich des Risikomanage-
ments wollen Sie ergreifen, um den Wert Thres Unternehmens zu
erhohen?
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Es gilt folgender allgemeiner Grundsatz des Risikomanagements:
Das Risikodeckungspotenzial — also insbesondere das Eigenkapital
- eines Unternehmens sollte dem vorhandenen, selbst zu tragen-
den Risikoumfang entsprechen. Mit dem oben erlduterten Risiko-
indikator (R) haben Sie die Moéglichkeit, die Angemessenheit der
Eigenkapitalausstattung (bzw. den Verschuldungsgrad) zu bewer-
ten. Eine solche Risikobewertung sollten Sie auch vor grofieren
Investitionen vornehmen, um deren Konsequenzen fiir die
Risikoposition vorab beurteilen zu kénnen.

Eine moderne, wertorientierte Unternehmensfiihrung fordert die
bewusste Auseinandersetzung mit strategischen und operativen
Risiken. Risikomanagement soll unternehmerische Initiativen,
Innovationen und Wachstum nicht verhindern, sondern mithel-
fen, Gewinnpotenziale realistisch einzuschédtzen und zu realisie-
ren. Ein derart verstandenes Risikomanagement wird die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens verbessern, die Wahrschein-
lichkeit von Krisen reduzieren und den Unternehmenswert stei-
gern,

Welche Vorteile bietet ein professionelles Risikomanagement? Ein
proaktives Risikomanagementsystem zeigt die Risiken Ihres
Unternehmens im Vorfeld auf und bietet damit die Moglichkeit,
rechtzeitig Alternativen zu entwickeln. Das »Immunsystem« des
Unternehmens wird gestarkt, und auch das Bewusstsein bei den
Mitarbeitern kann deutlich verbessert werden. Gezielte Mitar-
beiterinformationen zu diesem Themenfeld haben das Potenzial,
Selbstverantwortung zu starken und unternehmerische Entschei-
dungen nur dann zu treffen, wenn die Folgen fiir das Unter-
nehmen kalkulierbar bleiben.

Risikomanagement hat nichts mit Einschrankung unternehmeri-
scher Aktivitidten zu tun. Kreative, innovative Losungen brauchen
die Absicherung durch ein prospektives Risikomanagement, da
sonst die Uberlebenswahrscheinlichkeit deutlich sinken wird. Im-
merhin erreichen von hundert neu gegriindeten Unternehmen
nicht einmal zwanzig das Zehnjahresjubilaum!
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Tipp 5
Differenzieren Sie sich mit zentralen
Wettbewerbsvorteilen!

»There is only one thing. To be the best. What else is there?«
(Lee lacocca)

Eine wichtige Zielsetzung der Unternehmensstrategie — oder iiber-  Erfolgspotenziale
haupt eines Unternehmens - ist es, Erfolgspotenziale aufzubauen

und zu erhalten. Ein Erfolgspotenzial ist die besondere Fahigkeit,

mittel- bis langfristig Gewinne zu erzielen und damit wesentlich

zum Unternehmenswert beizutragen. Dies konnen vom Kunden

wahrnehmbare Wettbewerbsvorteile (z. B. guter Service, hohe

Qualitdt oder niedrige Preise) sein oder aber gar eine langfristig

wirksamere Kernkompetenz, mit deren Hilfe zukiinftig Wett-

bewerbsvorteile generiert werden.

Genau wie der Erfolg eines Unternehmens mittels steigender
Gewinne letztendlich eine notwendige (wenn auch nicht hinrei-
chende) Bedingung fiir eine giinstige Liquiditdtsentwicklung ist,
sind Erfolgspotenziale die Voraussetzung fiir zukiinftige
Gewinne.

Erfolgspotenziale » Gewinn » Liquiditit
Unter der Menge aller Erfolgspotenziale eines Unternehmens hat  Die Kundensicht
der vom Kunden wahrgenommene Vorteil und Nutzen des Pro-
duktes oder der Dienstleistung eine entscheidende Bedeutung.

Gustav GroRmann, der in der Literatur hiufig als »Vater von
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Planungsmethoden« bezeichnet wird, stellte vor iiber 50 Jahren
fest:
»Nur wer Nutzen bietet, kann auch Nutzen ernten.«

Ihre zentrale Aufgabe ist es also, »Nutzenbiet-Potenziale« zu er-
kennen und systematisch zu entwickeln. Stellen Sie sich zunichst
die folgende Frage: »Welche Anforderungen stellen die attrakti-
ven Kundengruppen morgen an die Unternehmen?«

Sie missen eine Vorstellung dariiber entwickeln, welche Kompe-
tenzen und Wettbewerbsvorteile erforderlich sein werden, um
eine fiihrende Rolle im Markt zu spielen. Wir haben es bereits
mehrfach erwadhnt: Kaum eine Variable korreliert — empirisch
belegbar — so hoch mit dem Unternehmenswert wie Marktfiihrer-
schaft. Aber logischerweise versuchen alle Anbieter, diese Position
zu erreichen.

Lassen Sie sich nicht von dem Begriff Marktfiihrerschaft irritieren:
Diese Position kann in jedem Markt mehrfach besetzt werden. Sie
konnen Qualitdts- oder Mengenfiihrer sein; Sie konnen eine
regional, national oder international dominierende Rolle spielen.
Wenn Sie heute in Threm regionalen Markt die Nummer 1 sind,
ist es vielleicht nicht so wichtig, wer national oder international
die Nummer 1 ist, sofern Sie mit dieser (noch) nicht im
Wettbewerb stehen.

5.1 Erfahren Sie mehr {iber lhre Kunden

Lernen Sie Thre Kunden kennen! Eine sehr einfache Moglichkeit,
seine Kunden und deren Sichtweisen besser kennen zu lernen,
sind Kundenkonferenzen. Gerade fiir Zukunftsfragen sind solche
Treffen oft ergebnisreicher als quantitative Studien. Natiirlich gibt
es auch professionelle Trendforschungsinstitute (wie zum Beispiel
Futurescope in Schwabach), die ihnen vergleichbare Ergebnisse
branchenindividuell aufbereiten.

»Wenn es ein Geheimnis fiir Erfolg gibt, dann ist es die

Fahigkeit, die Welt aus der Sicht des anderen zu sehen.«
(Henry Ford)
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Der Wert von Kundenkonferenzen (Customer Focus Groups)
wird von den meisten Unternehmen unterschitzt. Demzufolge
werden sie nur selten organisiert. Fiir mittelstindische Unter-
nehmen bieten sich hier zahlreiche Moglichkeiten, die Meinung
der Kunden ungefiltert zu erhalten. Gerade der Aftersales-Bereich
nimmt in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
eine bedeutende Stellung ein, da auf der Produktebene kaum
noch groBe und qualitative Unterschiede zu erzielen sind.
Demzufolge ist es {iberlebenswichtig, die Bediirfnisse der Kunden
zu kennen und nicht nur zu erahnen. Mit dem Instrument der
Kundenkonferenzen lassen sich folgende Potenziale ausschopfen:

— Die Zufriedenheit der Kunden kann relativ schnell erfasst
werden.

- Sie erkennen die Ursachen der Unzufriedenheit, anstatt
die Symptome zu bekdampfen.

- Sie gewinnen Ideen fiir Verbesserungen und Innovatio-
nen.

- Kundenkonferenzen erhéhen die Kundenbindung.

Besonders in Hinblick auf die Kundenbindung sind die Kunden-
konferenzen ein niitzliches Instrument. Wie man sich leicht vor-
stellen kann, ist es wesentlich einfacher, einen bereits bestehen-
den Kunden zu halten, als einen neuen Kunden zu gewinnen.
Des Weiteren erhilt nicht nur das Unternehmen wertvolle
Informationen, sondern die Kunden haben untereinander die
Mdglichkeit, sich ndher kennen zu lernen und Erfahrungen aus-
zutauschen.

Folgendes Beispiel zeigt, wie ein Mangel aus Kundensicht identi-
fiziert wurde. Im Rahmen einer Kundenkonferenz eines Handels-
unternehmens beklagte ein Kunde, dass die Vertreterbesuche
unangekiindigt stattfanden. Die Zeit reiche dann nicht, um den
vorhandenen Bedarf festzustellen und um ein ausfiihrliches
Gesprich zu fithren. Ein anderer Teilnehmer war sich dieser
Zusammenhinge noch nicht bewusst, bestdtigte aber den Sach-
verhalt nach Darstellung des ersten Teilnehmers. Im Verlauf der
Diskussion stellte sich deutlich heraus, dass eine Verbesserung
herbeigefithrt werden musste. Maogliche Verbesserungen wurden
Nicht nur vonseiten des Handelsunternehmens nach der Veran-
staltung initiiert, sondern die Kunden brachten sich wahrend der
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Diskussion aktiv ein. Weiterhin wurde beschlossen, dass die
Kunden zukiinftig in die Verbesserungsprozesse integriert werden
sollten.

Die anfallenden Kosten fiir eine solche Durchfithrung miissen
jedoch auch wirtschaftlichen Uberlegungen standhalten. Hierzu
kann gesagt werden, dass das Instrument der Kundenkonferenzen
eine kostengiinstige Alternative zu anderen Erhebungsverfahren
ist, da nur relativ wenig unternehmenseigene Ressourcen beno-
tigt werden.

Folgende Punkte sollten bei der Planung und Durchfithrung
berticksichtigt werden:

~ Es sollte ein externer Moderator eingesetzt werde, um
Kundenaussagen neutral zu erfassen.

— Mitarbeiter des Unternehmens sollten bei der Kunden-
befragung nicht teilnehmen, da dies Befangenheit bei den
Kunden erzeugen kann.

- Die Kunden sollten in verschiedenen Gruppen, z. B. A-,
B- und C-Kunden, befragt werden, da die Anforderungen
zum Teil voneinander abweichen.

— Die GruppengroRe sollte ca. zwolf Kunden nicht iiber-
schreiten.

- Die Dauer der Befragung ist mit zwei bis drei Stunden
anzusetzen.

- Der Erfolg der Befragung wird durch ein angenehmes
Ambiente unterstutzt.

Wenn Unternehmen nicht nur quantitativ belegbare, sondern
auch qualitative Informationen tiber die Kundenzufriedenheit als
wichtig ansehen, sollten sie auf das Instrument einer Kunden-
befragung zuriickgreifen.

Eine andere einfache und kostenglinstige Vorgehensweise zur
Verbesserung des Kundenverstindnisses ist die Erstellung von
Kunden-Mind-Maps. Auch diese werden gemeinsam mit Kunden
erarbeitet und bieten ein vernetztes Bild iiber die Denkweise Ihrer
Kunden.

Was ist eigentlich eine Mind-Map? Das menschliche Gehirn besitzt
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eine linke und eine rechte Gehirnhilfte mit jeweils unterschied- Das menschliche

lichen Funktionen. Die rechte Gehirnhilfte ist Uiberwiegend fir Gehirn

Phantasie, Farbe, Rhythmus, Gestalt und Dimensjonalitdt verant-
wortlich, wihrend die linke Gehirnhdlfte u. a. fiir das rationale
Denken, Sprache, Logik, Zahlen und Analyse zustandig ist. Auf
dieser Erkenntnis aufbauend, entwickelte der Englander Tony
Buzan die Mind-Map-Technik, durch die beide Gehirnhalften
gleichermaRen angesprochen werden.

Denken ist ein komplexer Prozess und kann daher nur schwer Der Denkprozess

linear {wie es bei FlieRtexten der Fall ist) abgebildet werden.
wihrend des Denkprozesses entstehen Assoziationen und damit
Strukturen, die netzwerkartig miteinander verkniipft sind. Wiirde
man eine solche Struktur in Form eines FlieRtextes abbilden,
miissten standig Verweise zu den zentralen Begriffen vorgenom-
men werden. Die meisten Worter in diesem Text wiirden in erster
Linie nur zu Rekonstruktionszwecken gebraucht. Bildet man aber
einen solchen Denkprozess als Bild ab, entsteht ein Gebilde, in
dem nur zentrale Schliisselworter zu finden sind, die das zentrale
Thema beschreiben. In Abbildung 7 ist ein solches Bild (Mind-
Map) zum zentralen Thema »Gesundheit« dargestellt.

Trimm-Pfad

Studio\ l /Gymnastik

Kérperarbeit

Joggen Klavier spielen

Gesundheit
Miisli

Kein weiBes Meh!

Meditation Vollwertbrot

Weniger Alkohol
Korperarbeit
Safte Alkoholfreies Bier

Abbildung 7:
Beispiel einer Mind-Map
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Wie erstellt man nun eine Mind-Map?

- Nehmen Sie ein leeres Blatt und schreiben Sie das zen-
trale Thema in die Mitte dieses Blattes.

— Vom zentralen Thema ausgehend wird fiir jeden
Unterpunkt eine Linie gezeichnet.

- Am Ende einer solchen Linie wird der Unterpunkt
niedergeschrieben.

— Von den eingezeichneten Linien kdnnen wiederum
Linien ausgehen, in denen die Unterpunkte ndher ausge-
fihrt werden.

- Benutzen Sie Farben! Dadurch erhéhen Sie die Uber-
sichtlichkeit.

—~ Lassen Sie lhren Gedanken freien Lauf! Bei gleichen
Ausfithrungen zu unterschiedlichen Unterpunkten ver-
binden Sie einfach die Begriffe mit einer Linie. Im
Nachhinein kénnen Sie die Mind-Map umstellen bzw.
neu zeichnen.

Die Vorteile des Mind-Mapping sind:

— Der Bezug zum Hauptthema ist immer prasent.

— Die grafische Darstellung ermoglicht ein schnelles Erfas-
sen der Thematik.

- Schwerpunkte bzw. Liicken sind sofort sichtbar.

-~ Der Inhalt der Mind-Map kann einfach wiedergegeben
werden, da nur das Wesentliche dargestellt wurde.

- Das Bild kann beliebig erweitert werden.

Doch gibt es auch Nachteile dieser Darstellungsmethode:

— Die Erarbeitung einer Mind-Map ist fir viele Personen
gewohnungsbediirftig.

~ Bei der Nutzung einer Mind-Map fiir mehrere Personen
sollten diese am Entwicklungsprozess teilnehmen, damit
unter den verwendeten Schliisselwortern das Gleiche
verstanden wird.

Das Einsatzgebiet von Mind-Maps ist sehr grof3. Neben der
Darstellung unterschiedlicher Aspekte und Einflussfaktoren zu

einem bestimmten Thema eignen sich Mind-Maps hervorragend,
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moglichst schnell schriftliche Aufzeichnungen, z. B. bei Gruppen-
meetings oder Vortrdgen, zu erstellen. Weiterhin kann aufgrund
der visuellen Darstellung die Information gut aufbereitet und
gelernt werden.

Wir haben mit den Kundenkonferenzen und den Mind-Maps zwei
Instrumente vorgestellt, mit deren Hilfe Sie die Meinungen, Inter-
essen und Einstellungen Ihrer Kunden feststellen konnen. Kunden-
orientierung heift jedoch nicht nur, den Kunden zu kennen.

Zu lange hatten die meisten Unternehmen ein sehr generelles
Verstdandnis von Kundenorientierung. Alles sollte sich am Primat
der Kundenorientierung ausrichten, so lehrten es iber drei
Jahrzehnte die Marketingdozenten. Doch wenn Thr Unterneh-
mensziel Wertsteigerung heif3t, dann drehen sich die Verhéltnisse
um. Jetzt stellt sich die Frage: Auf welche Kunden sollen wir uns
konzentrieren, um die héchste Wertschopfung zu erreichen? Sie
kénnen auch fragen: Welche Kunden honorieren Ihre Leistung
am besten?

Konsequenterweise heilt dies aber auch: Welchen Kunden wol-
len Sie in Zukunft Ihre Leistungen nicht mehr anbieten, weil sie
Ihnen kaum Ertrag, aber hohe Risikopotenziale ins Haus tragen
und damit Wert vernichtend wirken?

Wenn man eine Sache gut tun will,
kann man sie nicht fiir jeden tun.

Ein sehr gutes Beispiel liefert hier die Firma Vollack, ein unge-
wohnlich erfolgreiches Bauunternehmen aus Karlsruhe. Dort
erbrachte eine Projektnachkalkulation, dass 20 Prozent aller bear-
beiteten Projekte negative Deckungsbeitrage brachten. Gesteuert
durch die brancheniibliche Kennzahl »Umsatz pro Mitarbeiter«
war der Umsatz gestiegen, iiberproportional dazu stiegen jedoch
zugleich die Probleme.

In diese Entwicklung wollte man eingreifen: Es wurde mit den
Projektleitern vereinbart, dass nach einer internen Bewertung nur
noch Projekte durchgefithrt werden, die einen guten Ertrag er-
warten lieSen. Basis fiir diese Bewertung war ein zwei- bis dreitd-
giger Workshop mit dem potenziellen Bauherren, im Vollack-
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Sprachgebrauch eine »Phase 0«. Auch wenn sich manche Projekt-
leiter anfangs wehrten, ist der Erfolg dieser Vorgehensweise heute
bewiesen: Die saubere Analyse des Konzeptes, die gemeinsame
Bewertung mit dem Kunden und die Einstufung in »griine«, also
erfolgreiche, und »rote«, eventuell problematische Projekte hat
die Ertragssituation des Unternehmens entscheidend verbessert.
Selbstverstandlich ist es nicht immer leicht, einem interessierten
Kunden absagen zu miissen — aber noch schwieriger ist es, hinter-
her die Verluste der »roten« Projekte auszugleichen!

Heute zihit Vollack neben Unternehmen wie Bauwens, Zapf und
Goldbeck zu den Stars der Branche, und Pleiten wie bei Philip
Holzmann sind hier so gut wie ausgeschlossen. Zu clever, zu gut
ist das Unternehmen strukturiert, um sich in eine solche Schief-
lage bringen zu lassen.

Jedes erfolgreiche Unternehmen muss seinen Kunden einen klar
zu erkennenden Nutzen bieten. Dies alleine ist jedoch noch nicht
ausreichend. Vielmehr muss ein erfolgreiches Unternehmen sei-
nen Kunden einen Nutzen bieten, den die Wettbewerber in dieser
Form nicht anbieten.

5.2 Eine klare Differenzierung schafft Wetthewerbsvorteile

Ein entscheidender Punkt jeder Unternehmensstrategie ist ein
Differenzierungskonzept, mit dem Wettbewerbsvorteile gegenii-
ber anderen Unternehmen aufgebaut werden. Bei all den ange-
sprochenen Verdanderungen des Umfeldes der Unternehmen gilt
in den Markten von morgen starker denn je folgendes Gesetz:

Austauschbare Leistungen fithren
zu einer schliechten Rendite.

Besonders in stagnierenden Markten leitet sich daraus der Zwang
zur Differenzierung, zur Unterschiedlichkeit, zum »Anders-als-
alle-anderen-Sein« ab, da sonst ein ruindser Preiswettbewerb

kaum vermeidlich ist. Es gilt also der Grundsatz:

Be different or die.
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Natlirlich haben es unter ungiinstigen Wettbewerbsbedingungen
alle Unternehmen schwerer, eine akzeptable Rentabilitdt zu errei-
chen. So deuten beispielsweise geringes Nachfragewachstum,
geringe Markteintrittsbarrieren und hoher Fixkostenanteil auf
einen scharfen Wettbewerb und somit auf eine relativ niedrige
Rentabilitdt einer Branche hin. Dennoch entscheidet tber die
Rendite und die Wertsteigerung eines Unternehmens nicht zuletzt
die von ihm selbst zu bestimmende Strategie und hier speziell die
Differenzierungsstrategie, die die Wettbewerbsvorteile definiert
und realisiert.

Ziel jedes Unternehmens muss es also sein, eine den tatsachlichen
Kundenwiinschen entsprechende Leistung anzubieten. Ein
Unternehmen, das sich hinsichtlich wichtiger Kaufkriterien seiner
Kunden von der Konkurrenz abhebt, kann sich einem die Rendite
schmalernden Preiswettbewerb weitgehend entziehen.

Schon Anfang der 80er-Jahre kam Michael E. Porter, Wirtschafts-
wissenschaftler an der Harvard Business School, zu dem Ergebnis,
dass sich ein Unternehmen im Spannungsfeld zwischen den ver-
schiedenen Wettbewerbskrdften nur mit einer geeigneten
Marktstrategie behaupten kann. Thm zufolge gibt es dabei nur drei
erfolgreiche strategische Alternativen:

1. die Differenzierung, bei der sich das Unternehmen
durch besondere Leistungen (z. B. Produktqualitat,
Service oder Image) deutlich von seinen Konkurrenten
abhebt

2. die Kostenfiihrerschaft (Differenzierung iiber den Preis)

3. die Fokussierung auf ein bestimmtes Marktsegment, d. h.,
das Unternehmen versucht, seinen Differenzierungs-
oder Kostenvorteil in einem bestimmten Teilmarkt
(Region, Kaufergruppe) auszunutzen

Fir die meisten Unternehmen ist dabei die Differenzierungs-
strategie (iber Produkt, Service oder Marke die bei weitem aus-
sichtsreichste. Betrachtet man diesen Punkt noch etwas niher, so
muss man die Ebenen untersuchen, auf denen sich ein Unterneh-
men liberhaupt differenzieren kann. Nach unserer Einschitzung
sind dies die in der folgenden Abbildung dargestellten drei Ebe-
nen: Produkte, Service und Emotionen bzw. Beziehungen.

TIPP 5: DIFFERENZIEREN SIE SICH MIT ZENTRALEN WETTBEWERBSVORTEILEN!

Marktstrategien
nach Porter

67



Abbildung 8:
Mdglichkeiten der
Differenzierung

Schwierig:
Differenzierung
iber das Produkt

68

Viele Unternehmensstrategien scheitern, weil sie in ihrem Kern
nicht wirklich auf Wettbewerbsvorteile ausgerichtet sind. Damit
unsere Uberlegungen nicht falsch verstanden werden: Sowohl die
systematische Reduzierung von Kosten als auch der Aufbau hohe-
rer Qualitaten, wie sie durch die Total-Quality-Programme ange-
strebt werden, sind oftmals gut und richtig. Unsere Frage lautet
hier: Sind sie ausreichend, um sich nachhaltig vom Angebot des
Wettbewerbs zu differenzieren?

Auf der Produktebene geht es um die harten Faktoren: Produkt-
qualitdt, Gebrauchstauglichkeit, technische Funktionalitat, tech-
nologische Uberlegenheit und auch das reine Preis-Leistungs-Ver-
héltnis entscheiden. Erfindungen wie Navigationssysteme, ABS,
Mobiitelefone oder Viagra zeigen: In vielen Branchen kann man
sich auch auf der Produktebene differenzieren. Je mehr Sie sich
allerdings in die Bereiche Handel und Dienstleistung hineinbege-
ben, umso schwieriger wird es. In jedem Fall miissen Sie priifen,

ob Sie auf der Produktebene echte Differenzierungschancen
haben.

Selbstverstandlich bietet sich auch in umkdmpften Markten die
Maoglichkeit, sich auf der reinen Produkt-Leistungs-Ebene zu dif-
ferenzieren. Ob es die Erfindung des Navigationssystems fir
Automobile oder der Seitenairbag ist, ein neues innovatives
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Gewebe oder ein Medikament, das Transplantationen sicherer
macht — es gibt noch geniligend Probleme auch auf der reinen
Produktebene zu l6sen. Doch ist Vorsicht geboten: Die Dynamik
der Veranderung, aber auch die Anpassung des Wettbewerbs an
neue Problemlésungen nimmt immer mehr zu. Wettbewerbs-
situationen, Mérkte und Kundenbediirfnisse dndern sich immer
schneller. Lebenszyklen werden immer kiirzer, nicht nur im
besonders schnellen Markt elektronischer Produkte. Produkte, die
gestern noch Stars in stabilen Markten waren, sind plotzlich aus-

| tauschbare, unverkaufliche Ladenhiiter. Die Hoffnung, mit echten
Produktvorteilen dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu schaffen, ist
in der Praxis nur relativ selten von Erfolg gekront, weil dies
L auRergewohnliche Fahigkeiten erfordert.

Wer also den Kern seiner Differenzierungsstrategie
alleine auf seine heutigen Produktvorteile ausrichtet,
geht ein hohes Risiko ein.

[Die zweite Ebene ist der Bereich der Dienstleistungen, der
Serviceleistungen, der Systeme. Ein Star am Neuen Markt, der
Discount Broker Consors aus Niirnberg, bietet heute beispielswei-
ke schon weit mehr als nur preisgiinstiges Agieren am Wertpapier-
narkt. Consors betreibt ein ausgekliigeltes System, das fir den
Kunden erheblichen Zusatznutzen bietet und das dieses Unter-
hehmen von seinen Konkurrenten unterscheidet. Aber auch die
Differenzierung iiber Service ist inzwischen schwierig geworden.
0 ist es heute eine Selbstverstandlichkeit, dass Autohdndler ihren
unden Finanzierung und Service bis hin zur Autovermietung
it anbieten. Die Schwierigkeit zeigt sich nicht nur bei Unter-
hehmen, die direkt an den Verbraucher liefern: Ist etwa eine Just-
-time-Logistik heute noch eine Differenzierungschance oder ist
_i'e nicht vielmehr eine notwendige Voraussetzung zum Uberleben
In gesittigten Markten?

Der dritte Bereich ist die Ebene der Beziehung — und sie wird
immer wichtiger. In dem MaR, in dem Produkte und Leistungen
austauschbar werden (auch weil die Bereitschaft zur Kopie
zunimmt), steigt der Wert der Beziehung. Das ist der Grund,
warum das Thema »Relationship-Marketing« so wichtig ist und
warum immer mehr Unternehmen - zunehmend auch der
Mittelstand - in Marken investieren.
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Wir erleben in zunehmendem Mal das Phanomen, dass Erfolgs-
konzepte aus der Vergangenheit und auch aus der Gegenwart
nicht fiir die Zukunft gelten werden. Der erste Fehler ist das
Vertrauen darauf, dass die bestehenden Marktspielregeln auch
morgen noch gelten. In vielen Markten wird es aber so sein, dass
neue Marktteilnehmer mit Konzepten aus anderen Markten auf-
treten und damit Erfolg haben werden. Bereits heute erleben wir,
dass die bestehenden Regeln innerhalb der Branchen auf den
Kopf gestellt werden. Wie anders waren sonst Erfolge wie die von
MobilCom, Sixt, IKEA oder auch Fielmann zu erkldren? Dazu
gehort auch das Phdnomen, dass sich immer mehr bestehende
Branchengrenzen auflosen und so vollig neue Geschaftsfelder
entstehen. Da werden sich Bauunternehmen mit Finanzdienst-
leistern zusammentun und sowohl Unternehmen wie auch 6f-
fentlichen Auftraggebern Komplettlosungen anbieten, die bislang
am Markt als vollig undenkbar behandelt oder gesehen werden.

Wie die folgende Ubersicht zeigt, gibt es sehr viele Ansatzpunkte
flir eine wirksame Differenzierung, von der Sie sich die fiir Ihr
Unternehmen geeigneten heraussuchen konnen:

- besondere Distributionskanale

~ besondere Werbemalinahmen

— Finanzierungsangebot/Leasing

- Garantieleistungen

— Kundenberatung

— Kundenbetreuung nach Kauf

— individuelle Produktvarianten

— Liefergeschwindigkeit

— Lijeferung von Kleinstmengen

— Lieferzuverlassigkeit

— einzigartige Zusatzleistung

— Problemldsungskompetenz/Komplettlosungen
— Produktdesign und Farbe

— Produktimage/emotionale Erlebniswerte
— Produktqualitdt

— Produktschulung durch den Lieferanten
- Reklamationsmanagement

— Umweltvertraglichkeit

— Unternehmensimage

- Update-Service
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—~ Vor-Ort-Installation
—  Wartungsservice/Kundendienst
— Zuverlassigkeit/Haltbarkeit des Produkts

Die Voraussetzung fiir eine flexible Anpassung an immer schnel-
ler erfolgende Marktverdnderungen ist eine starke Kunden-
beziehung, die Ihrem Unternehmen die Fahigkeit gibt, immer
wieder neue Losungen zu entwickeln und eine hohe Kompetenz
und Akzeptanz zu erreichen. Nach unseren Erfahrungen gilt und
wird auch morgen gelten:

Erfolgreiche Unternehmen I6sen immer zentrale Probleme
ihrer Kunden sichtbar besser als andere.

Sie bieten tiberlegenen Kundennutzen, indem sie sich nachhaltig
auf den Ebenen Produkt, System und Beziehung differenzieren.
Sie arbeiten gemeinsam mit ihren Kunden an zuktinftigen
Herausforderungen und schaffen damit entscheidende Wertstei-
gerungspotenziale. Kurz:

Marktwert schafft Unternehmenswert!

Um eine Differenzierungsstrategie in Threm Unternehmen erfolg-
reich umsetzen zu konnen, sind die folgenden Fahigkeiten we-
sentlich:

— Kreativitdt,

— intensive Marktforschung,

— gute Marketingfdahigkeiten (z. B. kreative
Werbeaktionen),

-~ ein gutes Image hinsichtlich Qualitdt und
technologischer Kompetenz,

— eine enge Kooperation mit den Beschaffungs- und
Vertriebskanalen,

- eine gute Zusammenarbeit zwischen Marketing sowie
Forschung und Entwicklung.

Um sich differenzieren zu konnen, muss jedes Unternehmen fiir
sich erkennen, welche Kernkompetenzen dafiir als Basistahig-
keiten zur Verfiigung stehen. Als Kernkompetenz wird dabei eine
Fahigkeit angesehen, die es erlaubt, bestimmte Wertschopfungs-
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aktivitdten deutlich besser zu erfiillen als andere — und auf diese
Weise Wettbewerbsvorteile entstehen zu lassen. Auf das wichtige
Thema der Kernkompetenzen gehen wir im Tipp 6 naher ein.

Mit welchen Vorteilen differenziert sich Ihr Unternehmen - fiir
die Kunden erkennbar — klar von den Wettbewerbern?
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Tipp 6
Konzentrieren Sie sich auf lhre
Kernkompetenzen!

Spétestens seit Anfang der 90er-Jahre ist die Aussage »Konzen-
tration auf Kernkompetenzen« im Vokabular eines jeden west-
lichen Managers eine Standardformulierung. Zu dieser Zeit verof-
fentlichten zwei amerikanische Professoren, Gary Hamel und C.
K. Prahalad, einen Artikel zum Thema »The Core Competencies
of the Enterprise«. Dort erlauterten beide, dass die Unternehmen,
die sich auf den Aufbau von Kernkompetenzen konzentrieren
und ihr Geschaft um ihre Schliisselfdhigkeiten herum aufbauen,
hohere Renditen erwarten konnen.

Die Erkenntnis, dass Konzentration einen der wichtigsten Hebel
flir Erfolg darstellt, ist nicht neu. Der Systemforscher Wolfgang
Mewes verfolgt schon seit 25 Jahren mit seiner engpasskonzen-
trierten Strategie (EKS) Prinzipien und Regeln der Konzentration.
Er stellte dies anhand zahlreicher Beispiele dar. Erst in den 90er-
Jahren fanden diese Erkenntnisse Eingang in die Unternehmens-
fiihrung.

Was heilt eigentlich Konzentration? Im Duden heilt es: »sich auf
einen Punkt sammeln«. Jeder von uns weill auch ohne tief
gehende physikalische Erkenntnisse, dass die Biindelung von
Licht sehr praktisch sein kann, wenn man ein Lagerfeuer ohne
Streichholzer zum Brennen bringen will.

Das Gegenteil von Konzentration ware Verzettelung und Zer-
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streuung der Krafte. Es bedarf sicher keiner weiteren Belege fiir
die Sinnhaftigkeit einer auf Konzentration angelegten Strategie.

6.1 Was sind Kernkompetenzen? Warum bendtigt man sie?

Zundchst wollen wir die Konzeption der Kernkompetenz etwas
naher erlautern.

Schon seit Jahren ist erkennbar, dass die schneller werdenden
technologischen Anderungen mit immer kiirzeren Produkt-
lebenszyklen immer héhere Anforderungen an die Innovations-
fahigkeit von Unternehmen stellen. Schnelligkeit und Kreativitit
werden immer wichtiger, weil vorhandene Wettbewerbsvorteile -
also Preis- oder Leistungsvorteile aus Kundensicht — immer kiirzer
erhalten bleiben.

Gary Hamel und C. K. Prahalad fordern daher in ihrer erwahnten
Veroffentlichung eine starkere Zukunftsorientierung der Unter-
nehmen und beurteilen die traditionelle strategische Planung -
orientiert an heutigen Markten und Wettbewerbsvorteilen - als zu
kurzfristig. Sie haben daher das Konzept der »Kernkompetenzen«
entwickelt. Als Kernkompetenz wird dabei eine Fahigkeit angese-
hen, die es erlaubt, bestimmte Wertschopfungsaktivitdten deutlich
besser zu erfiillen als andere, was Wettbewerbsvorteile entstehen
lasst (vgl. Tipp 5). Eine Kernkompetenz muss drei Eigenschaften
erfiillen:

— Sie muss einen erheblichen Beitrag zum Kundennutzen
leisten.

— Sie muss fir eine Vielzahl von Markten/Geschaftsfeldern
bedeutsam sein.

— Sie ist sehr selten und von Wettbewerbern nur schwie-
rig zu kopieren, was insbesondere impliziert, dass diese
nicht (wie z. B. Maschinen) am Markt kduflich ist.

Wenn sich Wettbewerbsvorteile oft schnell entwerten, sollte ein
Unternehmen bevorzugt Kernkompetenzen aufbauen, die in ver-
schiedenen Markten neue Wettbewerbsvorteile generieren lassen
und damit immer auch eine hohe Innovationskraft ermoglichen.
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Wettbewerbsvorteile erkldren lhren heutigen Markterfolg,
Kernkompetenzen fiihren zu zukiinftigen Erfolgen.

Hiaufig entstehen Kernkompetenzen aus der Verbindung von
technologisch hochwertigem, moglicherweise patentgeschiitztem
Wissen sowie den besonderen Fahigkeiten und Erfahrungen einer
eingespielten Gruppe von Mitarbeitern des Unternehmens.

Die Aufgabe lautet also: Konzentrieren Sie Ihre Potenziale, Ihre
Ressourcen so, dass dadurch fiir Thr Unternehmen Wettbewerbs-
vorteile entstehen. Bedenken Sie: Der Markt wird den Konner,
den Experten immer hoher entlohnen als den Kenner, den reinen
Anwender einer Sache. Wenn Sie diesem Gedanken folgen, dann
muss Thr Unternehmen Kernkompetenzen entwickeln, die eine
zukiinftig fihrende Rolle im Markt dberhaupt erst moglich
machen!

Um den Zusammenhang noch einmal anders zu verdeutlichen:
Im Kern jedes erfolgreichen Unternehmenskonzeptes steht immer
ein zentrales Problem. Begreifen Sie jeden Mangel als Chance und
konzentrieren Sie sich darauf, eine Problemlésung zu erarbeiten,
die besser ist als schon existierende. Die folgende Abbildung macht
den Zusammenhang klar.

Zentrales

Problem

Konzentration auf
Kernkompetenzen -
bessere Problemlésung

Sichthare
Kompetenz
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Abbildung 9:
Die Erfolgsspirale
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Ob Sixt oder Nokia, ob Pfizer oder Hennes & Mauritz, ob Dell oder
Consors: Sie alle losen drangende Probleme besser als andere und
begriinden damit ihren kometenhaften Erfolg!
Fassen wir es in einem einzigen Satz zusammen:
Wer zentrale Marktprobleme sichtbar besser lést als andere,
der kann seinen Erfolg nicht verhindern!

6.2 Das Kompetenzportfolio

Ein hervorragendes Instrument, Wachstum, Kernkompetenzen
und Wertsteigerung zu verbinden, ist das Kompetenzportfolio.

«Rendite plus 10" :Mega-Zukunftschancen

4

3 Welche neuen Kompeten- «Welche neuen Kern-
zen brauchen wir, um unsere kompetenzen bra
Position in bestehenden . wir.in den zukiinft
Mérkten auszubauen Mega-Mérkt

Neu

Ausschopfen Neue Markte

E 1,Wie kdnnen wir bestehende | 2 ,Welche Produkte, Dienkst-,
~|  Markte mit existierend leistungen kdnnen wir auf
- & | Dienstleistungen noch bestehende Kern-
= ausschopfen?” ue
Existierend Neu
MARKT (KU

Im Kern gibt es fiir Thr Unternehmen vier strategische Optionen:
1. Ausschopfen

Bei der Option »Ausschopfen« geht es darum, in Ihren heute
bereits bearbeiteten Marktsegmenten mit den Kompetenzen, die

TIPP 6: KONZENTRIEREN SIE SICH AUF IHRE KERNKOMPETENZEN!

Ihnen heute schon verfiigbar sind, noch bessere Geschidfte zu
machen. Dabei ist es besonders wichtig, dass Sie sich Ihrer Kern-
kompetenzen bewusst werden. Die drei Kriterien, an denen die
Kernkompetenzen zu messen sind, wurden bereits auf Seite 74
angesprochen.

Wenn Sie sich dessen bewusst sind, tiberlegen Sie sich, in welchen
Abschnitten der Wertschopfungskette diese Kernkompetenzen
zum Tragen kommen. Sie sollten bedenken, dass die innengerich-
teten Faktoren lhres Unternehmens wie Aufbau- und Ablauf-
organisation, Wissensmanagement, Qualititsmanagement, Mar-
keting, Unternehmenskultur und vieles mehr eine AuRen-
wirkung zum Markt, also zu Thren Kunden, besitzen. Diese Wir-
kung stellt sich z. B. in Form von Preis, Schnelligkeit, Beratungs-
kompetenz dar. Haben Sie die relevanten Bereiche identifiziert,
iiberlegen Sie sich, welche Moglichkeiten es gibt, die Kernkom-
petenz besser auszubauen bzw. einzusetzen.

Die Kernkompetenz eines von uns betreuten Produktions-
betriebes mit tiberregionaler Vertriebsstruktur liegt in der reak-
tionsschnellen Bearbeitung von Kundenanfragen aufgrund von
kompetenten Mitarbeitern und einem ausgefeilten Wissens-
management. Im Rahmen eines Workshops stellte sich heraus,
dass Informationen fiir die Bearbeitung eines Angebotes nicht
immer vollstandig vorhanden waren und es deswegen zu
Riickfragen kam. Die Frage, die sich nun stellte, war, wie man die
Qualitat der abgegebenen Angebote erhohen konne. Die Losung
lag darin, dass eine systematische und einheitliche Produkt-
beschreibung auf Basis gleicher Kalkulationsdaten an alle Ver-
triebsmitarbeiter ausgehdndigt wurde. Weiterhin wurde das
Wissensmanagement verbessert, indem man schnell und bequem
auf bereits erstellte Angebote dhnlicher Produkte zuriickgreifen
konnte. Das Ergebnis war, dass die Qualitit der abgegebenen
Angebote und die Geschwindigkeit verbessert wurde, die Be-
arbeitungskosten sanken und damit die Zufriedenheit der Kunden
zunahm.

Sie agieren also wie bisher, nur preiswerter, schneller, individuel-
ler und besser. Natiirlich sind hier keine Riesenspriinge zu erwar-
ten, doch nur ein Tor glaubt, dass er sich nicht verbessern kann!

TIPP 6: KONZENTRIEREN SIE SICH AUF IHRE KERNKOMPETENZEN!

Verbesserung
bestehender
Kompetenzen

Beispiel eines
Produktionshetriebes

77



Mit vorhandenen
Kompetenzen auf
neue Markte

Beispiel

Neue Kompetenzen
entwickeln
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2. Marktausweitung

Die zweite Option besteht darin, aufbauend auf den vorhandenen
Kernkompetenzen neue Markte zu erschlieBen. Auch hier stellt
sich zuerst die Frage, welche Kernkompetenzen vorhanden sind
und in welchen Wertschopfungsstufen diese abgebildet werden.
Als nichster Schritt sollte hinterfragt werden, ob diese Kern-
kompetenzen eine vertikale oder horizontale Ausdehnung der
Wertschopfungsstufen ermoglichen bzw. in eine neue Branche
tibertragen werden konnen.

Folgendes Beispiel soll diesen Weg der Kompetenzausweitung
veranschaulichen: Ein Unternehmen hat sich auf die Miniaturi-
sierung von Fahr- und Flugzeugen spezialisiert. Die Kernkompe-
tenz dieses Unternehmens liegt darin, dass es versteht, die Details
der Originale 1:1 auf die Modelle zu tibertragen. So sind z. B. die
Anzeigeinstrumente in den Modellautos originalgetreu wiederge-
geben. Da man bereits in diesem Segment einen sehr groRen
Marktanteil besaR, stellte sich die Frage, welche neuen Branchen
mit den bestehenden Kernkompetenzen erschlossen werden
konnten. Zuerst wurde im Rahmen eines Analyseworkshops die
eigentliche Kernkompetenz dieses Unternehmens erarbeitet. Wie
bereits oben erwahnt, zeigte sich, dass das Know-how zur Mini-
aturisierung die Kernkompetenz war. Im zweiten Schritt wurde
die Frage gestellt, in welchen Branchen man diese einsetzen kann.
Mit Hilfe der Ihnen bekannten Mind-Map-Methode wurden mog-
liche Branchen betrachtet und es zeigte sich, dass der Bereich
Architektur fir ein Wachstum sehr interessant war und ndher
betrachtet bzw. analysiert werden sollte.

Bei dieser Option sollten Sie also beachten, dass mit bereits beste-
henden Kernkompetenzen operiert wird!

3. Kompetenzausweitung

Die dritte Option besteht darin, Kompetenzen zu identifizieren,
die zuklnftig fur den Erhalt bzw. Ausbau von Wettbewerbs-
vorteilen notwendig sind. Die Frage, die sich stellt, lautet: Was
missen wir morgen konnen, um unsere Kunden iiberdurch-
schnittlich zufrieden zu stellen, vielleicht sogar zu begeistern?
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Was heute gut ist, ist morgen sicher nicht gut genug.

Kompetenzniveau Linie 2

100%

Linie 1 ™

Besitzt man heute eine Kompetenz von 100 Prozent und lernt
nichts Neues hinzu, so wird das Kompetenzniveau im Zeitverlauf
abnehmen (Linie 1). Fir ein erfolgreiches Unternehmen gilt es
Kompetenzen aus- und aufzubauen, um zukiinftig das Niveau
von 100 Prozent zu iibersteigen (Linie 2).

Sie sehen also, dass ein Ausruhen auf bekannten Kompetenzen
iiber die Zeit Thre Wettbewerbsvorteile schmelzen lassen. Gerade
wenn Sie zukiinftige Trends erkennen, die fiir Sie bzw. Ihre
Branche von Bedeutung sind, wird es wichtig, notwendige neue
Kompetenzen aufzubauen.

Ein gutes Beispiel hierfiir ist Triumpf Adler. Dieses Unternehmen
war einst Hersteller von manuellen Schreibmaschinen. Das
Unternehmen setzte weiterhin auf die Fertigung von Schreib-
maschinen, als das Zeitalter der Computertechnologie mit mog-
lichen Anwendungsteldern schon deutlich erkennbar war. Das
Unternehmen hatte es versdumt, rechtzeitig auf diese Entwick-
lung zu reagieren und entsprechende Kompetenzen fir den
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit aufzubauen. Also merken Sie
sich:

»Wer aufhort, besser zu werden, hat aufgehdrt, gut zu sein.«
(Philip Rosenthal)
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Abbildung 11:
Kompetenzentwicklung
tber die Zeit

Beispiel
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Vorsicht vor Gbereilter
Diversifikation

Schwierigkeiten
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4. Mega-Chancen — Mega-Risiken

SchlieBlich zur vierten Option. Wo liegen die grofiten Chancen?
Vielleicht in Marktgebieten, die Sie bislang noch nicht bearbeiten
und fiir die Sie Kompetenzen benoétigen, die Sie noch nicht
haben? Aber bedenken Sie: Uber 90 Prozent aller Diversifikatio-
nen gehen schief und vernichten Unternehmenswert! Auch wenn
dieser Bereich oft sehr verlockend erscheint: Die Wahrscheinlich-
keit, dass es gut geht, ist gering!

Dies ist auch verstandlich, wenn man sich bewusst macht, wie viel
Zeit man benotigt, um neues Know-how aufzubauen und ent-
sprechend einzusetzen. Besonders deutlich wird dies bei der
Betrachtung von Lernvorgdngen innerhalb von Teams und des
Unternehmens. Hier spielen eine Vielzahl von Faktoren eine
Rolle, die das kollektive Lernen beeinflussen. Ein wesentlicher
Faktor ist hierbei die Unternehmenskultur. So wird in einer
Vertrauenskultur das Lernen bzw. der Aufbau von Kompetenzen
gefordert, da hier auf Basis eines Win-Win-Verhaltens miteinan-
der umgegangen wird. Im Gegensatz hierzu steht die Misstrauens-
kultur, in der Wissen als Macht angesehen wird.

Der Aufbau von neuen Kompetenzen in neuen Markten verur-
sacht demnach nicht nur hohe Kosten, sondern es wird sehr viel
Zeit benotigt, diese Kompetenzen aufzubauen. Die Wahrschein-
lichkeit, dass die Konkurrenz in diesen neuen Markten Sie als
neuen Wettbewerber schnell erkennt und entsprechend reagiert,
ist zudem ebenfalls sehr hoch.

Mairkte und Marktsegmente mogen sich immer schneller andern,
aber Thre Kernkompetenzen werden langfristig halten, denn:

Die Kernkompetenzen sind die Seele lhres Unternehmens.
Sie miissen aber die Fahigkeit besitzen, Ihre Kernkompetenzen so
auszurichten, dass Sie unter immer neuen Marktbedingungen
Kundennutzen schaffen!
Beantworten Sie nun die folgenden Fragen und prifen Sie, ob Sie
sich geniigend auf die angegebenen Kompetenzen und Strategien

konzentrieren.
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Welches sind die Kernkompetenzen Ihres Unternehmens?
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lhre Strategien

A
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Welche Optionen sind fiir Sie von Bedeutung? Was versprechen
Sie sich davon?

TIPP 6: KONZENTRIEREN SIE SICH AUF IHRE KERNKOMPETENZEN!

Tipp 7
Wahlen Sie die richtige Wachstumsstrategie!

Seitdem entdeckt wurde, dass es einen positiven und hochgradig
signifikanten Zusammenhang zwischen Wachstum und Unter-
nehmenswert gibt, ist der Zwang zum Wachstum iiberall spiirbar.
Wir haben also eine Konstellation, die einiges an Problemen auf-
wirft, weil viele Mdrkte stagnieren und damit viele Unternehmen
im Verdrangungswettbewerb stehen.

71 Marktwachstum

Mit dem Thema Wachstum kommen wir zu einen heiklen Punkt,
da dieses Thema sehr kontrovers diskutiert wird. Bereits in den
70er-Jahren hat Dennis Meadows in seiner viel beachteten Studie
des Club of Rome die Grenzen des Wachstums beschworen und
die mit Wachstum verbundenen negativen Folgen beschrieben.
Dieser wachstumstheoretische Ansatz der Potenzialdynamik
wurde in den letzten Jahren durch den innovationsorientierten
Ansatz abgelost. Dieser Ansatz geht davon aus, dass Wachstum
uneingeschrankt moglich ist, wenn Faktoren wie z. B. Wissen

dazu eingesetzt werden, neue Felder und Potenziale zu erschlie-
Ren.

Heutzutage stagnieren die meisten Markte oder sie weisen eine
ricklidufige Tendenz auf. In einem solchen Umfeld ist es fiir
Unternehmen besonders wichtig, neue Potenziale zu erschlieRen,
um die Wetthewerbstihigkeit zu erhalten bzw. auszubauen. Fir

TIPP 7: WAHLEN SIE DIE RICHTIGE WACHSTUMSSTRATEGIE!

Ohne Wachstum
keinen Wertzuwachs
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Abbildung 12:
Wachstumskurven
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Unternehmen bleibt also keine andere Wahl: Entweder sie wach-
sen und schaffen Wertzuwachs tiber die ErschlieRung vorhande-
ner Potenziale, oder sie gehen im Wettbewerb unter und scheiden
damit aus dem Rennen aus. Damit lautet das Dilemma:

Markte werden stagnieren, Unternehmen kénnen und
miissen wachsen.

Zundchst wollen wir auf den ersten Teil dieser Feststellung einge-
hen. Unterstellen Sie einmal in Threm Markt eine durchschnittli-
che Wachstumsrate von vier Prozent jdhrlich. Das hiele, dass
jedes Jahr vier Prozent mehr Autos, Flugzeuge, Zinsen, Kiihl-
schranke oder auch Steuerberatungsleistungen verkauft werden.
Wie wiirde sich die Kurve iiber einen ldngeren Zeitraum entwik-
keln?

A\ Wachstum

Kurve 3
Kurve 2

Kurve 1

Zeit

Eine gleich bleibende Wachstumsrate fiihrt zwingend zu einer
exponentiellen Entwicklung (Kurve 1). Auf Dauer ist ein gleich
bleibendes Wachstum innerhalb eines bestehenden Marktes in
der Regel aber nicht moglich, da Markte stagnieren (Kurve 3).
Trotzdem gelingt es immer wieder Unternehmen, sich aus diesen
Zwadngen zu befreien und sich auch auf gesattigten Markten zu
behaupten. Die folgende Grafik zeigt die Situation verschiedener
Unternehmen:
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Stagnierende Markte

N

Sixt " Siegmann Chrysler
Metten Fielmann Auto-Teile Unger 3M
Otto-Versand Miil
South West Car Max iiller
Hennes+Mauritz Body Shop MaBhemden
Bofrost Cinecitta

7.2 Differenzierungsstrategien

Wie erreicht man nun iiberdurchschnittliches Wachstum? Durch
die niedrigsten Preise oder die aggressivste Werbung? Im Allge-
meinen sind fiir das Wachstum zundchst die gleichen Faktoren
maRgeblich wie fiir eine hohe Umsatzrendite, namlich die
Wettbewerbsvorteile und damit die Positionierung am Markt.
Entscheidend fiir den Erfolg eines jeden Unternehmens — und hier
fiir Rendite und Wachstum — ist es, gestiitzt auf seine Kern-
kompetenzen eine Differenzierungsstrategie im Markt zu realisie-
ren, die dem Unternehmen die Chance gibt, in seinem Markt-
segment moglichst eine Art Alleinstellung zu bekommen. Wir
haben dieses Thema schon oben behandelt.

Die folgenden Uberlegungen sollen den Zusammenhang zwischen
Kernkompetenzen, Wettbewerbsvorteilen und Wachstum ver-
deutlichen. Abbildung 14 zeigt Thnen Unternehmen, denen es
gelungen ist, sich durch geschickte Positionierung entscheidende
Wettbewerbsvorteile aufzubauen und so bei hoher Rendite zu
wachsen.

Ein Teil der Unternehmen differenziert sich dadurch, dass Leistun-
gen zum optimalen Preis-Leistungs-Verhaltnis auf der Grundlage
Operativer Exzellenz angeboten werden (Discounting). Diese
Unternehmen schaffen es, trotz ihrer kostengiinstigen Angebote
noch {iberdurchschnittliche Renditen zu erwirtschaften.
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Abbildung 13:
Marktwachstum und
Unternehmen

Wachstum durch
Differenzierung

Kostenfiihrer
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Wachstum
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Operative
‘Exzellenz

Kostenorientierung

Abbildung 14:
Basiserfolgsstrategien
in stagnierenden Méarkten

Premiumstrategien

Giinstige Angebote
mit Zusatznutzen
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'DISCOUNTING

VALUE MARKETING"
» Differenzierung

» Kundenndhe
Innovation

« ALDI * AHT * Hennes & Mauritz  « Red Bull « Audi
« Consors * Bauwens * HerzogsPark « Schwan Stabilo « Bang & Olufsen
* Deli Computer « Barnes & Noble * Tommy Hilfiger * Sixt * Hugo Boss
» Etap Hotels * bene Biiromobel ~ « Homedepot « Sony « Davidoff
« Lidi & Schwarz « Betapharm < IKEA * Swatch « Ferrero
« Media Markt « Car Max « Michael Jordi * Wernd| » Harley Davidson
+ MobilCom « Cinecitta * Maico « Virgin Records « Meissener Porzellan
« Qettinger + Fielmann * Metten « Vollack « Mercedes
* South West « Gartenbau * Nike * Wiirth *MLP
« Charles Schwab Rednitzhembach  « Opo Oeschger « Ornelaia
* Wienerberger * Pellegrino
* Perrier

« Privatbrauerei Gaffel
* Riedel Glaser

« Rohleder Spezialweb.
« Saccho Hesslein

* timeSystem

*Todd's

« Vitra

« Wolford

Differenzierung

Eine weitere Gruppe von Unternehmen legt weniger Wert auf den
Preis, sondern betont stiarker die Differenzierung iiber Marke,
Service oder emotionale Aspekte. Die Teil-Kategorie der
»Premiumstrategien« (Value-Marketing) zeichnet sich dadurch
aus, dass hier durch die Marke und meist auch durch die Produkt-
und Dienstleistungsqualitit (Service) eine solch deutliche Uberle-
genheit angestrebt wurde, dass der Markt Spitzenpreise akzep-
tiert. Durch eine sehr deutliche Differenzierung entzieht man sich
dem Preiswettbewerb mit den Konkurrenten.

Die Variante der »More-for-less-Strategie« zeichnet sich dadurch
aus, dass hier preisgiinstige Angebote mit einem Zusatzwert
(»Added Value«) gepaart werden. So ist beispielsweise Hennes &
Mauritz, eines der weltweit erfolgreichsten Textilunternehmen.
dadurch erfolgreich geworden, dass es seiner preisgilinstigen
Angebotsstruktur den Zusatzwert des »Modischen« verliechen hat.
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Auch wenn die Abbildung dies nicht deutlich macht: Der wesent-
lich groBere Teil aller Unternehmen befindet sich im unteren
Segment, das wir als »stuck in the middle« charakterisiert haben.
In stagnierenden Markten fithren austauschbare Leistungen zu
einer Rendite von Null oder weniger.

Etwas vereinfachend ausgedriickt, sichert die Differenzierungs-
strategie eine lberdurchschnittliche Rendite und schafft zudem
die Basis fiir ein Rendite bewahrendes Wachstum. Uber welchen
Weg das Wachstum tatsachlich realisiert werden soll, entscheidet
das Unternehmen im Rahmen der Wachstumsstrategie.

73 Wachstumsstrategien

Will ein Unternehmen ein Wachstum erreichen, das iiber dem
durchschnittlichen Marktwachstum liegt, kann es dies liber die
folgenden drei Wachstumsstrategien erreichen:

1. Wachstum durch Innovation (Schaffung
zusatzlicher Nachfrage)

Hierdurch schaffen Sie zusdtzliche Nachfrage am Markt. Dies setzt
voraus, dass

— die Trends am Markt erkannt werden,
— die Wettbewerbssituation bekannt ist und
— die Bedurfnisse der Kunden bekannt sind.

Hierbei ist anzumerken, dass Bediirfnisse auch durch Innovation
geschaffen werden konnen. Als gutes Beispiel hierfur steht die
Einfiihrung des Walkmans durch Sony.

2. Wachstum durch Verdrdngung von Wettbewerbern

Dies kann z. B. durch bessere Leistungen fir Kunden erfolgen in
Form von
~ qualitativ hochwertigeren oder giinstigeren Produkten,
—~ besserem Service,
— verstdrkter Kundenbindung.

TIPP 7: WAHLEN SIE DIE RICHTIGE WACHSTUMSSTRATEGIE!

»Stuck in the middle«

Neue Nachfrage
schaffen
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Synergieeffekte

Vorteile

Nachteile
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Bedenken Sie hierbei, dass die genannten Punkte die AulSenwir-
kung darstellen. Verbessert werden diese Faktoren tiber die inter-
ne Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation.

3. Wachstum durch Zukauf/Kooperation.

Synergien bestehen darin, dass durch das Zusammenfassen meh-
rerer Teilbereiche (z. B. Geschaftsfelder) besondere Vorteile ent-
stehen.

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.

Die gezielte Suche nach Partnern - innerhalb und auBerhalb des
eigenen Unternehmens — ist prinzipiell sinnvoll, weil méglicher-
weise gemeinsam relativ einfach Ziele erreicht werden kénnen,
die jeder alleine nicht oder nur mit sehr viel groBerem Aufwand
erreichen konnte. Synergien schaffen durch eine intelligente,
Ressourcen sparende Zusammenarbeit beiden Partnern Vorteile
(Win-Win-Situation).

Folgende Quellen von Synergien sind von Bedeutung:

—~ gemeinsame Nutzung von Ressourcen (z. B. zur
Verbesserung der Auslastung von Maschinen oder
Minderung der Kapitalintensitét),

— gemeinsame Nutzung von Vertriebswegen (z. B. Zugang
zu neuen Markten, Cross-Selling-Mdoglichkeiten),

— gemeinsame Nutzung von (sich erganzendem) Know-
how,

— Diversifikation von Risiken,

— Vorteile durch vertikale Integration (z. B. steigende
Effizienz durch die Eliminierung von Schnittstellen in
der Wertschopfungskette),

— GroRendegressionsvorteile (z. B. durch groere
Einkaufsmacht),

— Sonstiges (z. B. die Koordination von Strategien oder die
Moglichkeit, gemeinsam neue Markte zu erschlieBen).

Neben dieser Vielzahl von Vorteilen, die durch diese Art des
Wachstums entstehen, gibt es allerdings auch einige Punkte, die

hierbei zu berlicksichtigen sind. So wird die Bedeutung von
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Synergien — z. B. bei Unternehmensfusionen - oftmals deutlich
iiberschitzt, weil beispielsweise die Zusatzkosten durch die erfor-
derliche Koordination verschiedener Partner unterschitzt wer-
den. Daher ist eine genaue Prifung und Bewertung der erwarte-
ten Synergien dringend anzuraten. Ein weiteres Hindernis kon-
nen Kulturunterschiede zwischen den Unternehmen sein. Uber
entsprechende MaRnahmen, wie z. B. lber ein gemeinsames
Fihrungskriftetraining in Bezug auf Fihrungsverhalten und
Werte, konnen die gewiinschten Kulturunterschiede ausgeglichen
werden.

Grundsatzlich ist oft eine Kooperation zwischen Unternehmen ein
aussichtsreicherer und vor allem weniger risikoreicher Weg als
eine Fusion oder Ubernahme. Durch eine solche Kooperation
konnen insbesondere spezifische Schwachen entlang der
Wertschopfungskette — Entwicklung, Leistungserstellung, Vertrieb
- ausgeglichen werden.

Verbindet man die drei grundsitzlichen Differenzierungs-
moglichkeiten mit den drei Wachstumspotenzialen eines Unter-
nehmens, so entsteht die Differenzierungs-Wachstums-Matrix,
die ein Kernelement jeder Unternehmensstrategie sein sollte.

WACHSTUM

Beziehung

Produkt

DIFFERENZIERUNGSEBENE
Service

Zukauf/
Kooperation

Innovation  Verdrdangung
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Alternative:
Kooperation

Abbildung 15:
Differenzierungs-
Wachstums-Matrix
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Abbildung 16:
Ansoff-Matrix

Schwierigkeiten auf
neuen Mérkten

90

Diese drei Wachstumsstrategien kénnen nicht nur in bestehen-
den, sondern auch in neuen Geschaftsfeldern verfolgt werden. Bei
dem auf Wachstum zielenden Auf- und Ausbau von Geschafts-
feldern ist zu beachten, dass das Risiko des Scheiterns in erhebli-
chem Umfang von der gewahlten Strategie abhdngt, wie die nach-
folgende Ansoff-Matrix (Diversifikations-Matrix) zeigt:

bediente Markte

neue Markte

gefithrtes Produkt/
vorhandener Service

Diversifikatio
(Risiko: sehrl i

neues Produkt/
neuer Service

(Risiko: hoch!

Beim erstmaligen Markteintritt eines Unternehmens sind einige
typische Nachteile gegentiber etablierten Konkurrenten zu
beachten, die durch Vorteile zu kompensieren sind:

niedriger Bekanntheitsgrad,

- fehlende Reputation beim Kunden (z. B. keine
Referenzlisten),

— keine Stammkunden und damit erhdhte
Vertriebskosten,

- geringe Eigenkapitalausstattung (was insbesondere bei
aggressiven Vergeltungsmafinahmen der etablierten
Unternehmen sehr gefahrlich werden kann),

— keine guten Bankenkontakte,

- uneingespielte Betriebsablaufe mit der Folge einer
niedrigeren Produktivitdt und einer eventuell hoheren
Fehleranfalligkeit,

- schlechtere Einkaufskonditionen wegen noch unbefrie-

digender Lieferantenkontakte.

Im Allgemeinen haben Marktfiihrer deutliche Rentabilitdtsvor-
teile. Bevor sich ein Unternchmen fiir die Strategie der Marktent-
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wicklung, der Marktdurchdringung oder gar der Diversifikation
entscheidet, sollten folgende Kernfragen beantwortet werden:

— Bedarf: Wieso wird die angebotene Leistung bzw. das
Produkt im gewdhlten Markt (bei der relevanten
Zielgruppe) iiberhaupt benotigt?

— Kompetenz: Hat das eigene Unternehmen alle Fahig-
keiten, diese Leistung bzw. dieses Produkt zu produzieren
und im relevanten Markt zu vertreiben?

— Wettbewerbsvorteil: Wieso kann das neue Unternehmen
die Leistung besser oder gtinstiger anbieten als die (eta-
blierten) Wettbewerber?

Uberlegen Sie, welchen Wachstumsweg Sie einschlagen wollen
und iiber welche Differenzierungsart Sie die Voraussetzungen fiir
dieses Wachstum schaffen mochten. Wachstum resultiert nicht
zuletzt aus der richtigen Positionierung am Markt und darf des-
halb keinesfalls isoliert betrachtet werden. Auerdem sollten Sie
daran denken, dass Wachstum nur dann Wert erhéhend wirkt,
wenn die dabei erzielte Kapitalrendite iiber dem Kapitalkostensatz
liegt (vgl. Tipp 2). Auch Wachstum ist folglich kein Selbstzweck,
sondern lediglich ein wichtiger » Werttreiber«.

Welche Wachstumsstrategie verfolgen Sie?

TIPP 7: WAHLEN SIE DIE RICHTIGE WACHSTUMSSTRATEGIE!

lhre
Wachstumsstrategie
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Abbildung 17:
Marktanteil-Wachstums-
Portfolio
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74 Wachstum ist nur sinnvoll, wenn es finanzierbar ist

Mit einer Portfolioanalyse kann (vereinfachend) jedes Geschifts-
feld anhand je eines Indikators fiir Marktattraktivitdt (Markt-
wachstum) und Wettbewerbsvorteil (Marktanteil) bewertet wer-
den. Vereinfachend kann man das Portfolio als Vier-Felder-Matrix
angeben. Die Geschaftsfelder kann man dabei in vier Gruppen
einteilen:

|

Stars (hohes Marktwachstum, hoher Marktanteil),

— Cash-Cows (hoher Marktanteil, niedriges Wachstum),
- Fragezeichen (hohes Wachstum, niedriger Marktanteil),
Sorgenkinder (niedriger Marktanteil, niedrigeres
Wachstum).

|

MARKTANTEIL

FRAGEZEICHEN STARS

CASH-COW

WACHSTUM

SORGENKIND

Aus Sicht des Unternehmens unterscheiden sich die vier Gruppen
von Geschiéftseinheiten insbesondere in Hinsicht auf zwei
Faktoren:

— Kapitalbedarf und
— Rentabilitat.

Zundchst erscheint es offensichtlich, dass es giinstiger ist, in ren-

tablere Geschiftseinheiten zu investieren. Tatsichlich ist es
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jedoch nicht sinnvoll, alle Unternehmensressourcen auf die ren-
tabelsten Geschaftsfelder zu konzentrieren. Um den Erfolg des
Unternehmens auch langfristig zu sichern, ist es erforderlich, auch
Geschaftsfelder zu fordern, die heute noch eine geringe
Rentabilitdt aufweisen, aber in Zukunft eine hohe Rentabilitat
versprechen. Auch Risikogesichtspunkte sind zu beachten. Ein
hoheres Risiko, ausgedriickt beispielsweise als Varianz der
Renditen, erfordert eine hohere zu erwartende Rendite.

Besondere Bedeutung hat die Portfolio-Analyse als Instrument
zur Steuerung des Kapitalbedarfs im Unternehmen. Da die Kapi-
talbeschaffungsmoglichkeiten eines Unternehmens begrenzt sind,
ist auf eine ausgewogene Struktur von Geschiftsfeldern, die
zusatzlichen Kapitalbedarf haben, und solchen, die Kapital freiset-
zen, zu achten.

Die Geschaftsfelder in der Gruppe der Cash-Cows sind Kapital-
freisetzer (Cash-Erzeuger). Sie sind dadurch gekennzeichnet, dass
ihre Kapitalrendite die Wachstumsrate iibersteigt. Ihre Netto-
Cash-Erzeugung kann zur Finanzierung des Vermogensbedarfs
anderer Geschiftsfelder oder zur Tilgung von Fremdkapital einge-
setzt werden. Der Wert einer solchen Cash-Cow entspricht dem
diskontierten Wert aller zukunftig zu erwirtschaftenden Cash-
Flows. Die zeitliche Verteilung der Cash-Flows 14Bt sich durch die
Preispolitik steuern. So wird mit Hilfe einer Hochpreispolitik er-
reicht, dass sich Marktanteile sehr kurzfristig in Cash-Flows und
Gewinn umsetzen lassen.

Den Marktfiithrer in einem schnell wachsenden Markt bezeichnet
man als Star. Auch wenn diese Geschiftsfelder rentabel sind,
haben sie oft einen hohen Kapitalbedarf. Dies liegt daran, dass das
hohe Unternehmenswachstum eine Zunahme an Sachanlagen,
Vorraten und AuBenstinden bewirkt. Sieht man vereinfachend
von GroRendegressionseffekten ab, so wachst der Kapitalbedarf
einer Geschiftseinheit proportional zum Umsatz. Eine Star-
Geschiftseinheit kann sich nur dann selbst finanzieren, wenn die
Nachsteuerrendite auf das investierte Vermdgen mindestens so
groB ist wie die Wachstumsrate des Umsatzes. In der Regel ist eine
Selbstfinanzierung der Stars nicht gegeben. Da in der Wachstums-
phase die freien Cash-Flows (Cash-Flows vor Zinsen abziiglich
notwendiger Investitionen) bei Star-Geschaftseinheiten in der
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Regel negativ sind, ist ein Riickfluss dieser Investitionen meist erst
in der Konsolidierungsphase des Marktes moglich. Die Cash-
Ruickflisse liegen unter Umstdnden also weit in der Zukunft. Eine
gute Chance auf Riickgewinnung des investierten Kapitals besteht
nur dann, wenn vor Erreichen der Reifephase eines Marktes
bereits eine marktfiihrende Stellung erreicht wurde.

Da - auch wenn haufig zeitweise Gewinne ausgewiesen werden —
oft nur die zwei bis drei marktfithrenden Unternehmen wirklich
in der Lage sind, ihr investiertes Kapital zuriickzugewinnen, muss
man davon ausgehen, dass sehr viele Wettbewerber auf falschen
Markten tatig sind und ihr Geld an falschen Stellen investiert
haben (Cash-Falle).

Fir ein Geschaftsfeld, das in der Position eines Fragezeichens ist,
ist es schwer, eine marktfithrende Stellung zu erreichen. In der
Regel ist es ratsamer, ein Fragezeichen als Geschiftseinheit aus
dem Markt zu eliminieren, wenn die Ressourcen des Unter-
nehmens nicht ausreichen, das Wachstum so zu forcieren, dass
eine marktfithrende Stellung erreicht wird oder es seinen Markt-
anteil verteidigt oder eine Spezialisierung auf eine bestimmte
Marktnische, die der Marktfihrer nicht optimal versorgen kann,
moglich ist.

Will ein Unternehmen ein Geschiftsfeld, in dem es im Moment
eine Fragezeichenposition inne hat, zum Marktfithrer machen, so
ist dafiir in der Regel ein sehr groRer Kapitaleinsatz notwendig.
Hat beispielsweise der Marktfiihrer einen Marktanteilsvorteil von
2:1, so bewirkt der Erfahrungskurveneffekt einen fiinf- bis acht-
prozentigen Kostenvorteil bei der Wertschopfung. Der prozentu-
ale Kostenvorteil, multipliziert mit dem Kapitalumschlag, ent-
spricht dem Cash-Flow, der von den kleineren Wettbewerbern
zusdtzlich investiert werden muss, um die Wachstumsge-
schwindigkeit des Marktfiihrers einzuhalten. Noch hohere
Investitionen sind notwendig, um eine hohere Wachstums-
geschwindigkeit zu erreichen, also die Moglichkeit zu erhalten,
Marktfihrer zu werden.
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Tipp 8
Schaffen Sie Uberlegenheit durch
konsequente Prozessoptimierung!

8.1 Erfolg durch Einfachheit

In den letzten Jahren sind bei der Vielzahl an Management-
modellen zwei Schliisselfaktoren fiir erfolgreiche Unternehmens-
entwicklung besonders herausgestellt worden:

— Erfolg durch schlanke Strukturen und Prozesse (Lean-
Management),
— Erfolg durch Schnelligkeit (Time Based Competition).

Im »Lean-Management«, populdr geworden durch die Studie »Die
zweite Revolution in der Automobilindustrie«, geht es darum,
durch den Aufbau schlanker Strukturen, durch Weglassen nicht
Wert schopfender Tatigkeiten (Vermeidung von Energieverschwen-
dung oder, wie die Japaner sagen, »Muda«) und durch systemati-
sche Reduzierung der Leistungstiefe das Unternehmen flexibler,
wandlungsfahiger und dadurch wettbewerbsfahiger zu machen.

In den Studien, die die Zeit als unternehmerischen Erfolgsfaktor
in den Mittelpunkt stellen, geht es um die Ziele

— schneller und naher am Kunden (Time-to-market),

— Prozessoptimierung (Just-in-time),

— Beschleunigung des gesamten Systems (Time optimizing
processing).

TIPP 8: SCHAFFEN SIE UBERLEGENHEIT DURCH KONSEQUENTE PROZESSOPTIMIERUNG!

Wettbewerbsfahig
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Was steht hinter den so geriihmten Wettbewerbsstarken »schlank«
und »schnell«? Die Antwort lautet:

Die Kunst des Weglassens und die Konzentration
auf einfache Strukturen und Prozesse.

Wir wollen Thnen zeigen, welche unternehmerischen Energien
aktiviert und welche Erfolgspotenziale entdeckt werden kénnen,
wenn man erst den Mut zum Weglassen und zum konsequenten
Vereinfachen gefunden hat. Einfachheit kann einem Unterneh-
men vollig neue Krdfte geben, um im Wettbewerb bestehen zu
kénnen, aber es braucht auch einen Wandel in der Management-
kultur.

Mit dem Ansatz, Unternehmen als evolutiondre Systeme zu ver-
stehen, kann auch der Leitsatz der Einfachheit begriindet werden.
In der Evolution gilt der Trend zur wachsenden Vielfalt und
Differenzierung, zur Verfeinerung der Systeme. Die Zeiten, in
denen man jeden Ford bekommen konnte, wenn man nur das T-
Modell in schwarz wahlte, sind ein fiir allemal vorbei. Und wir
wissen, dass in der Evolution Prozesse und Entwicklungen nicht
umkehrbar sind.

Die richtige Unternehmens- und Produktstrategie muss darauf
gerichtet sein, aus einem konzentrierten Bestand an Know-how
immer differenziertere Produkte zu entwickeln. Nach innen kon-
zentrieren und nach aufen differenzieren heifst dann, aus einem
begrenzten Bausatz eine Vielfalt von Produkten oder aus wenigen
Vorgangen durch geschickte Kombination ein moglichst breites
Leistungsspektrum zu schaffen. Die Regel lautet also:

Nach innen vereinfachen, nach auBen differenzieren.

Es ist kein Geheimnis, dass einfache Ziele, Strukturen und Prozes-
se, klar konzipiert und kompromisslos umgesetzt, Merkmale von
Spitzenunternehmen sind. Konzentration durch Vereinfachung
ist ein Prinzip, das hinter dem Erfolg vieler Spitzenunternehmen
in schwierigen Branchen steckt.

Doch leider werden diese Erkenntnisse in der Unternehmens-
praxis zu selten genutzt. Viele Anbieter reagieren auf Absatz-
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schwierigkeiten mit einer Vielzahl an neuen Produkten und dem
Versuch, immer neue Kundengruppen anzusprechen, die alle die
bendtigten Umsdtze und Deckungsbeitrdge bringen (sollen). Des-
halb wird auch das Gebot der Einfachheit hiufig im Sortiment
und in der Kundenabdeckung nicht beachtet.

Man kann es auch verstehen: Jeder neue Kunde, jedes neue
Produkt bringt Umsatze und - hoffentlich - Deckungsbeitrage. Die
Vorteile liegen auf der Hand. Auf der anderen Seite ist unser tra-
ditionelles Rechnungswesen nicht oder nur sehr bedingt geeignet,
die Kehrseite dieser Strategie — die wachsende Komplexitit — zu
erfassen. So werden die mit einer solchen Ausweitung verbunde-
nen Belastungen oft erst sehr spat erkannt. Die Zahl der Unter-
nehmer, die sich mit dem Thema Komplexititskosten ausei-
nandersetzen, ist noch klein.

Aber es sind nicht nur rasch steigende Produktvarianten, die die
Kosten in die Hohe treiben und langfristig das Uberleben des
Unternehmens gefdhrden. Die Suche nach vermeintlichen Syner-
gien kann das Unternehmen in seinem Kern auch immer schwer-
falliger machen. Da werden Zentralfunktionen aufgebaut, inten-
siv an Vorwdrts- und Riickwartsintegrationen gebastelt, immer
auf der Suche nach Know-how- und Kostenvorteilen, die oft nur
in der Fantasie existieren.

Die Konsequenz ist eine interne Verzettelung, in der Regel ver-
bunden mit einer zunehmenden Triagheit und Biirokratie des
Systems. Und um das Ganze auf die Spitze zu treiben, wird dann
auch noch eine immer aufwendigere EDV eingesetzt, um die
zunehmend komplexeren Systeme steuern zu kénnen. Man rea-
giert also auf die zunehmende Komplexitat, die der Markt ent-
wickelt, mit zunehmender »Innenkomplexitit« — oft mit katastro-
phalen Ergebnissen flir das Unternehmen.

Ein Unternehmer sagte in einem unserer Seminare, dass es sich
mit Synergien wohl verhalte wie mit dem Ungeheuer von Loch
Ness: Jeder glaubt, dass es exisitert, aber keiner hat es je gesehen.

Die empirische Erfolgsfaktorenforschung und langjahrige Ana-
lysen in Unternehmen verschiedenster Branchen zeigen, dass

eine immer weitere Erhéhung der Komplexitat falsch ist.
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Der KISS-Ansatz
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Keep it strictly simple!

Fiir die Gestaltung von Unternehmensstrategien und -prozessen
ist die KISS-Empfehlung tendenziell ein besserer Ansatz. Auch in
der Unternehmensfithrung ist weniger oft mehr, in der Beschran-
kung und durch die Kunst des Weglassens werden ungeahnte
Energien freigesetzt.

Wir bekommen fiir die These der Uberlegenheit des KISS-An-
satzes nicht nur aus der 6konomischen Theorie, sondern auch aus
zwei ganz anderen Richtungen Unterstiitzung. Zum einen von
Antoine de Saint-Exupéry, der in seinem Buch »Wind, Sand und
Sterne« feststellt:

wollkommenheit entsteht offensichtlich nicht dann,
wenn man nichts mehr hinzufiigen kann,
sondern wenn man nichts mehr weglassen kann.«

Dieser eher intuitiven Einsicht kénnen wir die handfesten Ergeb-
nisse an die Seite stellen, die eine Langzeitstudie von McKinsey &
Company in Zusammenhang mit der Technischen Hochschule
Darmstadt erbracht hat. In dieser Studie wurde der Zusammen-
hang zwischen konsequent umgesetzter Einfachheit und dem
Unternehmenserfolg eindeutig empirisch belegt. So war das he-
rausragende Ergebnis der Untersuchung, die bei deutschen
Komponentenherstellern und Maschinenbauern durchgefiihrt
wurde, die hohe Korrelation zwischen Spitzenergebnissen von
Unternehmen und tberdurchschnittlicher Einfachheit und
Umsetzungsstarke in der strategischen und operativen Fithrung
(Rommel u. a.: »Einfach tiberlegen«. Stuttgart 1993).

Es gibt also einen eindeutig belegbaren Zusammenhang zwischen
einfachen Losungen und herausragendem Unternehmenserfolg.
Wichtig ist dabei allerdings festzuhalten, dass Einfachheit bei-
spielsweise in der Produktentwicklung nicht »einfache Produkte«
bedeutet. Der Trabant ist im Vergleich zu anderen Automobilen
sicherlich ein einfaches Auto, trotzdem ist er heute nahezu unver-
kauflich.

Einfache Strukturen und Prozesse sind eine wesentliche Grund-
lage fir die Entwicklung schlanker, schneller und anpassungsfahi-
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ger Unternehmen. Aus der Sicht der Naturwissenschaften, aber
auch aus den Studienergebnissen der Unternehmensberatung, be-
kommt dieser Grundsatz ein besonderes Gewicht.

8.2 Das Unternehmen als prozessorientierter Organismus

AngestofRen durch das »Business Process Reengeneering«, (Ham-
mer/Champy) versuchten in den letzten Jahren viele Unterneh-
men ihre Organisation zu verdndern: weg vom rein hierarchischen
und funktionellen Aufbau hin zu kundenorientierten Prozessen.

Dabei gibt es grundlegende Hindernisse. Setzt man einen Prozess-
verantwortlichen ein, so kann eine komplizierte und verwirrende
Fuhrungsstruktur entstehen: Neben der funktionalen Hierarchie
und der Projektorganisation bildet sich eine Prozesshierarchie. Die
Folge ist im schlimmsten Fall Fiihrungslosigkeit und damit man-
gelnde Umsetzung der Verbesserungsmalinahmen.

Auf der anderen Seite konnen die Funktionsmanager nicht zu-
sdtzliche Aufgaben der Prozessanalyse iibernehmen, da sie zu sehr
in die einzelnen Strukturen eingebunden sind.

Was ist zu tun, wenn ein Unternehmen kunden- und prozesso-
rientierter werden mochte? Bleibt nur die Wahl zwischen ineffi-
zienten, parallelen Fiihrungsstrukturen und einer traditionellen
funktionalen Hierarchie oder gibt es eine weitere Alternative?

Schauen wir uns auch hier die Funktionsweise der Natur an: Wie
sind natiirliche Systeme organisiert? Natiirliche Systeme organi-
sieren sich oft in einem Kreislaufmodell.

Ubertragen auf Unternehmen kénnte eine prozessorientierte
Organisation wie folgt aufgebaut sein: Das Unternehmen besteht
im Kern aus vier bis acht Hauptprozessen, die von einem Prozess-
verantwortlichen gesteuert werden. Fiir jeden Prozess werden
eigene Ziele und Leistungskennzahlen definiert, die sich an der
Wertschopfung ausrichten. Diese Hauptprozesse sind miteinander
vernetzt und haben klare Ubergabepunkte zu den Anschluss-
prozessen, im Sinne von definierten Kunden- und Lieferanten-
beziehungen.
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Unterstiitzt werden diese Hauptprozesse von internen Dienst-
leistungsprozessen wie z.B. Controlling, Personalentwicklung,
EDV etc., die wiederum von einem Verantwortlichen und einem
Team abgewickelt werden und auf klar definierten Kunden-/
Lieferantenvertragen intern wie extern basieren.

Koordiniert werden diese Haupt- und Dienstleistungsprozesse
durch eine Geschiftsleitung, die in regelmiRigen Sitzungen die
Prozesse, Zielvorgaben und Soll-Ist-Abweichungen steuert,
Ressourcen zuweist und eventuelle Strittigkeiten im Dialog mit
den jeweiligen Verantwortlichen lost.

MARKTEINFUHRUNG

Customer
Service
IDEE
PRODUKT BEI
ABSATZMITTLER

FERTIGSTELLUNG
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Die Vorteile dieser Organisationsform liegen auf der Hand:

1. Ausrichtung des Unternehmens nach externen und
internen Kundenwiinschen;

2. Eindeutige Zuordnung von Prozessverantwortlichen,
Teams und Mitarbeitern auf Prozessziele;

3. Organisation nach dem Wertschépfungsfluss und nicht
nach Funktionen;

4. Prinzip der Selbstverantwortung und des Fiihrens durch
Zielvereinbarungen;

5. Vernetzung unterschiedlicher Teams in der Geschafts-
leitungssitzung.

Die Liste der Vorteile liefRe sich noch beliebig erweitern, aber wir
mochten an dieser Stelle nur deutlich machen, wie eine nattirli-
che Organisation real aussehen und funktionieren kann. Daneben
mochten wir noch darauf hinweisen, dass der wesentliche Effekt
dieses Organisationsleitbildes der ist, dass wir ein anderes Be-
wusstsein fiir Organisation bekommen: Weg von Funktionen, hin
zum natirlichen prozessorientierten Kreislaufmodell, das sich an
Wertschépfung fiir interne oder externe Partner orientiert und
alle an der Leistungserstellung beteiligt. Erst durch dieses Be-
wusstsein oder die Bewusstseinsveranderung kann das reale
Alltagsverhalten in der Organisation, im Prozess verandert wer-
den, und der so genannte »Resistance to Change« riickt in den
Hintergrund.

Wir haben abgeleitet, dass die Zukunft den Unternehmen bzw.
Produkten gehort, die durch Verfeinerung und Differenzierung
ihren funktionalen Wert permanent steigern, zugleich aber ihre
interne Komplexitdt — und damit die Kosten - im Griff halten.

Bei den Biiroeinrichtern miisste der Anbieter gewinnen, dem es
gelingt, raumwirtschaftliche Konzepte zusammen mit seinen
Kunden, die er hoch differenziert anspricht (z. B. als Steuer-
berater, Arzte, Banken, Versicherungen etc.), gemeinsam zu ent-
wickeln. Gleichzeitig miisste er die Zahl der verschiedenen von
ihm angebotenen Systeme der Buromobelhersteller reduzieren,
um seine internen Komplexitdtskosten gering zu halten. Es miiss-
te der Automobilhersteller prosperieren, dem es gelingt, durch
seine verfeinerten Systeme Autos auf den Markt zu bringen, die
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Das Produkt als
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Abbildung 19:
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weniger Energie verbrauchen, ein Mehr an Sicherheit bieten und
die gleichzeitig das Erlebnis »Fahren« am besten befriedigen.

Die Zukunft wird Produkten gehoren, die sich differenziert und
»vergeistigt« zeigen, oftmals eingepackt in Dienstleistungen und
Servicepakete, die aus dem austauschbaren Produkt eine nicht
austauschbare Full-Service-Einheit machen. Anhand der Abbil-
dung 19 wollen wir Thnen in den nachsten Abschnitten zeigen,
wo mogliche Stellhebel in Richtung Erfolg liegen. Mittelpunkt der
Betrachtung ist hierbei

— ein konsequentes Kundenwertmanagement,
- die Konzentration bei der Leistungstiefe,
— Einfachheit durch Differenzierung.
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8.3 Konsequentes Kundenwertmanagement

Mit dem Kundenwertmanagement betrachten wir nun den Be-
reich, in dem tendenziell am haufigsten gegen das Gebot der Ein-
fachheit verstof8en wird. Erfolgreiche Unternehmen vereinfachen
ihr Geschdft durch interne Konzentration auf spezifische Kern-
kompetenzen. Nach aufien zeigt sich dieses Verhalten in der Kon-
zentration auf einen entscheidenden Kundennutzen und auf be-
sonders wichtige Glieder in der Wertschopfungskette ihres Marktes.

Der Kerngedanke des Kundenwertmanagements ist es, durch
sorgtaltige ABC-Analysen festzustellen, mit welchen Kunden wel-
che Produkte und Problemlésungen umgesetzt werden. Nach dem
Pareto-Prinzip erwirtschaften die meisten Unternehmen mit
weniger als 20 Prozent ihrer Produkte mehr als 80 Prozent ihres
Ertrages. Wenn man dieses Prinzip auf die Kundenstruktur eines
Unternehmens tibertragt (Kunden-ABC-Analyse) und mit der
Produkt-ABC-Analyse kombiniert, kann man feststellen, mit wel-
chen A-Kunden welche A-Produkte umgesetzt werden. Fur diese
Kundenzielgruppe kann dann ein spezielles Key-account-Kun-
denmanagement, wie in Abbildung 19 durch das Dreieck bzw.
Quadrat dargestellt, aufgebaut werden.

Die verbleibenden B- und zumindest die C-Produkte sollten lang-
fristig systematisch aussortiert werden.

Ziel und Ergebnis der Kundenwertanalyse ist es, mit wenigen
Kunden durch individuelle Ansprache eine langfristige und inten-
sive Bindung aufzubauen, um ihnen mdoglichst individuelle
Problemlosungen mit den A-Produkt-Komponenten anbieten zu
konnen. So kann ein langiristiges, partnerschaftliches Netzwerk
entstehen:

— weniger Kunden,
— weniger Lieferanten,
— Optimierung der Abldufe nach innen wie nach aufBen.

Fir die Sortiments- und Kundenstruktur heif3t das Motto:

Konzentration auf einen entscheidenden Kundennutzen und
auf besonders wichtige Stufen der Wertschopfungskette!
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Die Kundenbasis:
spitz statt breit

Flexibel bleiben
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Man muss der Versuchung widerstehen, auf schwieriger werden-
de Marktverhéltnisse mit einer Ausweitung der Kundensegmente
oder mit der Erfiillung immer neuer Kundenwiinsche zu reagie-
ren. Auch wenn die Chancen groR erscheinen: Die vom Markt
geforderte Vielfalt darf nicht durch den Aufbau von Uberkomple-
xitit erkauft werden. Die Erfiillung immer neuer Kundenwiinsche
bringt dem Unternehmen auf Dauer Kostenstrukturen, die die
Wettbewerbsfahigkeit gefdhrden.

Wenn wir unterstellen, dass nur eine deutlich spiirbare Differen-
zierung im Produktnutzen das Kundeninteresse nachhaltig beein-
flussen kann, dann brauchen wir Wettbewerbsvorteile, die tragfa-
hig sind. Dies kann die Kostenfiihrerschaft sein, aber auch eine
qualitative Uberlegenheit beziiglich wesentlicher Kaufkriterien
kann hier den Ausschlag geben.

Konzentration auf eine tragfihige Kundenbasis (»spitz statt
breit«) mit entsprechenden Wettbewerbsvorteilen ist grundsatz-
lich richtig. Ausufernde Sortimente, zu viele Produktvarianten
und eine Verzettelung in der Kundenstruktur (»alles fiir alle«)
bringen den Misserfolg.

8.4 Konzentration bei der Leistungstiefe

Aus Angst vor Abhingigkeiten haben sich viele Unternehmen
strategisch darauf ausgerichtet, moglichst viele Leistungen im
eigenen Haus zu erbringen. Doch auch hier gibt es eine Kehrseite
der Medaille: Wenn erst einmal alles im Eigenbesitz des Unter-
nehmens ist (Grundstiicke, Fuhrpark, Technologie, Materiallager
etc.), dann besteht der Zwang, die teuer aufgebauten Kapazitaten
im eigenen Haus auszulasten, ganz abgesehen von den teuren
Folgeinvestitionen, die notwendig werden, um die einzelnen Teile
auch kostenglinstig fertigen zu konnen.

Die Flexibilitat des Unternehmens und die Wertschopfung insge-
samt konnen dadurch sehr nachteilig beeinflusst werden. Das
Unternehmen hat zwar seinen Substanzwert gesteigert, aber seine
Anpassungsfahigkeit verloren. Besonders die Angst, von wenigen
Lieferanten abzuhidngen, triagt dazu bei, die Besitz- und Ressour-
censtruktur im Unternehmen tiber das gesunde MaR hinaus zu
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erweitern. Dabei steigt aber — wie bereits diskutiert — durch den
héheren Anteil fixer Kosten das Unternehmensrisiko.

Abhilfe schaffen konnen unabhingige, vorbehaltlose Kosten-
Nutzen-Analysen. Wenn Leistungen durch Partner erbracht wer-
den konnen, die in diesem Bereich wirtschaftlicher arbeiten als
das eigene Unternehmen, dann sollte dies auch erfolgen. Die
Konsequenz aus dieser Strategie des Outsourcings ist die Verein-
fachung des eigenen Geschiftes, die Starkung guter Lieferanten-
strukturen und damit die Verbesserung der gesamten Wert-
schopfungskette.

Ziel ist es, die zu Starrheit fithrende materielle Besitzstruktur des
Unternehmens zu verkleinern und ein flexibles Beziehungs-
geflecht mit Partnern aufzubauen, um flexibler in der Beschaffung
zu werden und wirtschaftlicher arbeiten zu kénnen.

Auch diese Vorgehensweise ist naturwissenschaftlich begriindbar.
Ein System aus verschiedensten Einheiten, die alle auf eigene
Rechnung und eigenes Risiko nach wirtschaftlichem Erfolg stre-
ben, ist einem starren, zentral gesteuerten Apparat in der Regel
iberlegen. Ein Geflecht aus verschiedensten Einheiten kann nach
dem Prinzip der Zellteilung auch sehr viel besser wachsen und
sich entwickeln, weil es in aller Regel zu einer schnelleren, flexi-
bleren und ressourcenschonenderen Kombination von Kréften
kommt.

»Qualitatives Wachstum setzt eine Fiille, eine Dichte, einen
Druck von Kreativitat und innovationsvermogen in allen
Einheiten des Unternehmens voraus.« (Sliwka)

Im Unternehmen werden diese Effekte durch die systematische
Beschrankung auf wenige, leistungsfihige Partner (bis hin zum
Single-Sourcing) in einer fruchtbaren, kooperativen Zusammen-
arbeit erzielt.

8.5 Einfachheit durch Differenzierung

Einfachheit bei gleichzeitiger Differenzierung klingt wie ein
Widerspruch in sich. Doch auch die Physiker mussten - exempla-
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risch am Beispiel des Lichts — erkennen, dass der Wandel der
Sichtweise vom »Entweder-oder« zum »Sowohl-als-auch« eine
sehr wertvolle Perspektive darstellt. So wie Licht je nach Betrach-
tungsweise des Beobachters sowohl als Welle als auch als Teilchen
wahrgenommen werden kann, so gilt dies fiir den Zusammen-
hang zwischen Einfachheit und Differenzierung.

Zahlreiche Beispiele gerade von Unternehmen aus dem techni-
schen Bereich zeigen, dass eine getrennte, konzentrierte Standort-
und Logistikpolitik es ermoglicht, auf der einen Seite die Kosten
zu senken, auf der anderen Seite aber sowohl den Servicegrad als
auch die Qualitit zu erhéhen. Die einfache Organisation folgt dem
schon oben erwihnten Prinzip »Keep it strictly simple«.

Erfolgreiche Unternehmen losen zentrale Probleme ihrer Kunden
sichtbar besser als andere. Um dies zu erreichen, brauchen wir
einfache Strukturen, die ein hohes Maf an Differenzierung mit
einer hohen Effektivitat verbinden.

Dem kann man noch einen weiteren Gedanken hinzufiigen:
Erfolgreiche Unternehmen brauchen unternehmerisch handelnde
Menschen in ihren Reihen, und dafiir braucht es iiberschaubare
Systeme.

Der Beitrag und die Leistung des Systems miissen klar erkennbar
und veranderbar sein. Es ist ja gerade der Vorteil kleiner Ein-
heiten, dass sie in direktem Kontakt zu ihren Marktpartnern ste-
hen und beispielsweise Aufiragsverluste direkt und unmittelbar
verspiiren. Die Schmerzschwelle ist hier viel niedriger als in zen-
tral organisierten Unternehmen, bei denen die Entscheidungs-
trager oft liberhaupt keinen Kontakt mit ihren Kunden haben.

Gerade in schwierigen Zeiten wird das Rad der Zentralisierung
eine Umdrehung nach vorne geschoben und vorsichtige Ansatze
zur Selbstorganisation und zur Selbststeuerung werden wieder
revidiert. Da werden Stabsstellen eingerichtet und Spezialisten in
den Zentralbereichen eingesetzt, um das Unternehmen wieder
rentabel zu machen. Mit der Konsequenz, dass die Zentralitat zu-
nimmt und Entscheidungen nur langsam getroffen werden. Hinzu
kommt die Gefahr, dass die Fiihrungskréfte in den operativen
Einheiten demotiviert werden.
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Kleine, sich selbst steuernde Einheiten, die einen direkten Zugriff
auf Erfolg und Misserfolg, auf Ursache und Wirkung ihrer eigenen
Unternehmensentwicklung haben, sind dagegen der richtige
Ansatz.

Prozesse werden in Zukunft nicht mehr im Sinne von Tatigkeits-
folgen verstanden werden. Sie mussen vielmehr problemlosungs-
orientiert strukturiert werden. Aufgebaut nach dem Muster eines
Netzwerks kann so der Widerspruch zwischen zentraler und de-
zentraler, aber auch zwischen Aufbau- und Ablauforganisation
aufgelost werden. Diese Form der Organisation ist die Grundlage
verschiedener Modelle, wie zum Beispiel dem virtuellen Unter-
nehmensmodell, dem Modell des lernenden Unternehmens oder
dem Begriff des intelligenten Unternehmens.

Die traditionelle Organisation ging von der Verteilung von
Aufgaben aus, die Kontrolle stand im Vordergrund. Das neue
Modell geht vom eigentlichen Ziel aus, mit {iberlegenen
Fahigkeiten Problemldsungen, Kundenwerte und damit Unter-
nehmenswerte zu schaffen. Nicht die technische Aufgabe steht im
Mittelpunkt, sondern die Frage, wie man ein wichtiges Kunden-
problem besser 1ost als der Wettbewerb.

Durch die sich immer schneller verandernden Marktanforde-
rungen wird ein permanenter Lernprozess notwendig. Wenn es
gelingt, diesen Lernprozess zu organisieren, dann kann man mit
diesem Ansatz Ketten sprengen. Fiir eine lernende Organisation
gibt es keine Grenzen.

8.6 Ansatzpunkte fiir eine Vereinfachung der Geschaftsprozesse

Will man Prozesse optimieren, muss man sich mit drei GroRen
auseinander setzen:

- Kosten,
- Zeit

— und Qualitat.

Zusammen ergeben sie das »magische Dreieck der Prozess-
Optimierung«, wie in Abbildung 20 dargestellt.
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Abbildung 20:
Das »magische Dreieck
der Prozessoptimierung«

Das Verhaltnis von
Kosten und Qualitat
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Zeit

Kosten Qualitat

Am Anfang jeder Prozessoptimierung stehen sicherlich MaR-
nahmen zur Senkung der Gemeinkosten und zur Verstarkung der
direkt Wert schéopfenden Prozesse. Um aber fiir Thr Unternehmen
auf dem Wege der Prozessoptimierung langfristig Wettbewerbs-
vorteile zu schaffen, miissen Sie alle drei Eckpunkte bedenken.

Betrachten wir das Beispiel einer Qualitdtsorientierung noch ein-
mal. Hohere Qualitat bedeutet hohere Kosten und damit auch
hohere Verkaufspreise. Dieser Zusammenhang scheint unaus-
weichlich und wird daher oft als gegeben hingenommen. Dabei
bedeutet Qualitit zunachst nur, dass ein Produkt oder eine
Leistung den Kundenwiinschen entspricht. Eingeengt auf den
Kundenwunsch »nur vom Besten, ldsst sich Qualitat sicherlich
nur zu hohen Kosten realisieren.

Andererseits ist sicherlich ebenso unbestritten, dass die Wiinsche
der Kunden einem steten — in manchen Branchen sogar einem
schnellen — Wandel unterliegen und dass der Kunde letztendlich
eher ein ausgewogenes Preis-Leistungs-Verhaltnis sucht. Um die-
sen Anforderungen gerecht zu werden, miissen Unternehmen die
Wiinsche ihrer Kunden relativ genau kennen und in der Lage
sein, diese Kundenwiinsche in ein »gewiinschtes« Produkt umzu-
setzen und dieses letztlich auch zu angemessenen Kosten zu
erstellen.

Damit wird erkennbar, dass richtig verstandene Qualitdtsorientie-
rung eine Ausrichtung am Kundenwunsch ist.
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Empirisch werden diese Uberlegungen gestiitzt durch die bereits
erwahnte Erfolgstaktoren-Untersuchung des PIMS-Projekts. Diese
Untersuchungen haben eine ursachliche Wirkung von Qualitit
(aus Kundensicht) auf Rendite bestatigt.

Wie oben bereits dargelegt, ist das Kostenmanagement eingebet-
tet in einen strategischen Rahmen und wirkt in der Folge bis hin
zur (Mit-)Gestaltung der Wertschopfungskette und den Organisa-
tionseinheiten.

Dementsprechend bietet sich im Rahmen des Kostenmanage-
ments eine Integration verschiedener Perspektiven von Manage-
mentsystemen an. Die drei Eckpunkte dieser Einheit sind:

- das Qualitditsmanagement mit seiner Ausrichtung auf die
kundenorientierte Produktgestaltung,

— das Kostenmanagement mit dem Ziel der kostengtinsti-
gen und effizienten Leistungserstellung

- sowie Reengineering-Ansdtze mit dem Schwerpunkt der
Verbesserung der Reaktionsfahigkeit des Unternehmens.

Vorteile der integrierten Betrachtung dieser drei Schwerpunkt-
setzungen liegen unter anderem in einer hoheren Effizienz der
Durchfithrung der jeweiligen Aufgaben. Ftir alle drei Schwer-
punktsetzungen miissen Arbeitsabldufe analysiert, Kosten erho-
ben und ausgewertet werden. Wesentlich wichtiger erscheint es
jedoch, die jeweiligen Optimierungskriterien nicht isoliert zu
betrachten, sondern miteinander in Beziehung zu setzen.

Fassen wir zusammen: Einfache Strukturen steigern die Wett-
bewerbfihigkeit, indem die Kosten gesenkt, die Geschwindigkeit
erhoht und sogar die Qualitdt der Leistungen gesteigert werden
kann.

Nachfolgend finden Sic weitere Ansatzpunkte fiir eine Ver-
einfachung von Geschiftsprozessen. Hier kénnen Sie Anregungen
fir Thr Unternehmen gewinnen:

¢ Vereinfachungen bei den Aulienbeziehungen:
- Konzentration auf die Belieferung wichtiger Kunden,

— Konzentration der unternehmerischen Aktivitdten
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auf die fiir den Kundennutzen (und damit den
Markterfolg) wesentlichsten Leistungsmerkmale eines
Produktes durch Zusammenarbeit von Marketing-
und Entwicklungsabteilung (»integrierte Produkt-
entwicklung«),

Konzentration der Zusammenarbeit auf wenige
leistungsstarke Lieferanten (inklusive gemeinsamer
Entwicklungstatigkeiten),

Reduzierung des Umfangs von Sortiment bzw.
Produktionsprogramm,

Schaffung der Variantenvielfalt erst gegen Ende des
Produktionsprozesses,

Verwendung moglichst vieler »Standardteile« in der
Fertigung und Vermeidung von Spezialentwicklungen,
Reduzierung der Fertigungstiefe durch Konzentration
der Eigenfertigung auf wesentliche »Kernkomponen-
ten«, die fiir die technologische Differenzierung
erforderlich sind.

Vereinfachung * Vereinfachungen bei der internen Organisation:

nach innen _

Delegation von Aufgaben und Verantwortlichkeiten
auf eigenstandig handelnde Mitarbeiter,

Ersetzen von aufwendigen Kontrollmechanismen
durch eine vertrauensorientierte Unternehmens-
kultur auf Basis von gemeinsamen Zielvereinba-
rungen,

flache Hierarchien,

Outsourcing unwesentlicher Verwaltungsneben-
arbeiten,

raumliche Nihe aller Funktionsbereiche fiir ein
Produkt/eine Leistung,

Reduzierung der Anzahl von Schnittstellen in den
Geschaftsprozessen,

Aufdecken und Vermeiden aller unnotigen
Tatigkeiten,

dezentrale, produktbezogene (divisionale)
Organisation in Form von Cost- oder Profit-Centern
mit hoher Eigenverantwortlichkeit,

Kooperationen mit anderen Unternehmen, um den
Aufwand fir bestimmte Aktivitaten (z. B.
Werbeaktionen) aufteilen zu konnen.
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Das Unternehmen muss als Kette von Wertschopfungsprozessen
verstanden werden, die moglichst einfach zu gestalten sind. Wenn
Sie dies erreicht haben, wenn alle Prozesse strategiekonform und
reibungslos verlaufen, ist Thr Unternehmen ein Organismus, dem
es gut geht. Die daraus entstehenden Wettbewerbsvorteile lassen
sich in vier Punkten zusammenfassen:

- Wettbewerbsvorteil Zeit (Time based Competition);

- Wettbewerbsvorteil Kosten (Prozesskostenoptimierung);

- Wettbewerbsvorteil Qualitgt (Total Quality Management);

— Wettbewerbsvorteil Individualitdt (Management by
Customizing).

Nur wenige Unternehmen erreichen iiberlegene Positionen bei
allen vier Punkten. Wenn Sie nicht wenigstens einen der Wett-
bewerbsvorteile fiir sich verbuchen kénnen, ist Ihr Unternehmen
in Gefahr, Schwierigkeiten zu bekommen.

Welche Ansatzpunkte fiir die Vereinfachung von Geschiftsprozes-
sen gibt es in Threm Unternehmen?
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Tipp 9
Mitarbeiter fordern - Kompetenzen
erarbeiten!

»Der Mensch ist nicht die Summe dessen, was er hat,
sondern die Gesamtheit dessen, was er noch nicht hat,
dessen, was er haben kdnnte.« (Jean-Paul Sartre)

Nach unserer Einschatzung wird sich der »ethische Vertrag« zwi-
schen Unternehmen und Mitarbeitern in den nichsten Jahren
gravierend verdndern. Bisher galt das ungeschriebene Gesetz: Der
Mitarbeiter stellt dem Unternehmen seine ungeteilte Arbeitskraft
zur Verfligung und das Unternehmen sorgt im Gegenzug fiir den
Mitarbeiter (und seine Familie). Bis vor kurzem war es in japani-
schen GroBunternehmen noch {iblich, den Mitarbeitern lebens-
lange Arbeitsplitze zu garantieren. Im Zuge der asiatischen Wirt-
schaftskrise musste diese bis dato iibliche Praxis genauso fallen
gelassen werden wie viele andere Versprechen, die Manager gerne
geben.

Wenn man hoért, was den Mitarbeitern alles versprochen wird
(»Es gibt keine fusionsbedingten Kiindigungen«, »Wir halten am
Standort fest« etc.), dann wird man an die Aussage der Ful3ball-
prasidenten am Wochenende erinnert, auch nach fiinf Nieder-
lagen in Serie am Trainer festhalten zu wollen. Warum haben
viele nicht den Mut und sprechen ehrlich zu ihren Mitarbeitern?
Alle wissen, dass es in turbulenten Zeiten, in denen das einzig
Bestandige der Wandel ist, nicht moglich sein kann, solche Ver-
Sprechen zu geben.
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Wenn Sie also Thren Mitarbeitern und Ihrem Unternehmen etwas
Gutes tun wollen, dann fordern Sie gezielt die personliche Wett-
bewerbsfihigkeit Ihrer Mitarbeiter. Das neue Paradigma der
Personalentwicklung lautet:

Der Mitarbeiter setzt sich zu 100 Prozent fir die Belange der
Firma ein und diese fordert im Gegenzug die zukiinftige
Wettbewerbsfihigkeit des Mitarbeiters!

Einverstanden? Wenn ja, dann brauchen Sie ein Mitarbeiter-
kompetenzmodell, in dem die zukiinftig notwendigen Fahigkeiten
Ihres Unternehmens abgebildet werden.

Natlirlich ist auch der strategische Aufbau von Mitarbeiter-
kompetenzen nicht ohne Risiko. Zum einen kann es Thnen pas-
sieren, dass Sie Ihre Mitarbeiter erstklassig ausbilden und diese
dann trotzdem Ihr Unternehmen verlassen. Oder Sie setzen auf
zukiinftige Kompetenzen, die der Markt nicht in dem erwarteten
MaRe wertschitzt. All dies kann passieren, da Sie, wie in jedem
strategischen Modell, Annahmen tiber zukiinftige Entwicklungen
zugrunde legen, die falsch sein konnen. Doch umgekehrt gilt:
Ohne ein Kompetenzmodell liegen Sie hundertprozentig falsch.

9.1 Wie funktioniert ein Kompetenzmodell?

Zunichst miissen Sie aus Ihrem Unternehmenskonzept, speziell
den Kernkompetenzen (vgl. Tipp 6), die relevanten Kompetenzen
fiir die Mitarbeiter ableiten. Sie werden sich in der nachfolgenden
Grafik abbilden lassen.

Legen Sie im ersten Schritt fir alle Unternehmenseinheiten (per-
sonenunabhingig) Beschreibungen Uber die ideale Kompetenz-
struktur an (so genannte Deskriptoren). Unterteilen Sie im zwei-
ten Schritt die Fihigkeiten/Kompetenzen nach drei (oder auch
mehr) Kompetenzkategorien. Wir unterscheiden hier iiblicher-
weise die folgenden Kategorien:

— Beginner/Einsteiger
- Anwender

- Konner/Experten
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Fachkompetenz 4 Teamfshigkeit
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Kommunikations-
fahigkeit

Lernfahigkeit 4

Zielorientierung

Die Beginner kennen die jeweiligen Anforderungen und Inhaite -
allerdings tberwiegend theoretisch. Die Anwender haben bereits
erste oder auch weitgehende Erfahrungen im jeweiligen Kompe-
tenzfeld, wahrend die Experten dieses Kompetenzfeld auf hochs-
tem Niveau beherrschen.

Hinter dem Kompetenzmodell steht eine einfache Uberlegung: Ihr
zukiinftiger Unternehmenserfolg hiangt entscheidend von der

Kompetenz Ihrer Mitarbeiter ab. Und hier gilt:

Der Markt belohnt immer den Experten héher
als den Durchschnitt!
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Abbildung 21:
Kompetenzspinne

115



Abbildung 22:
Kompetenzmatrix
(Auszug)
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Abbildung 22 zeigt eine Kompetenzmatrix, die die verschiedenen
Kategorien zusammenfiihrt.

E  Einsteiger Anwender Experte
j A Fachiches Wissen/ ' -
i B 0rganiatoﬁsch§§;

. C Soziale Kompetenz
D Denkrahmen
E Schwierigkeitsgrad

F Entscheidungsrahmen
§ G Wirkungsbereich

9.2 Zwélf Merkmale von Spitzenkraften

H Wirkungsgrad

Welche Kompetenzen zeichnen nun sehr gute Mitarbeiter aus?
wir haben aus vielen Gesprichen in der Praxis folgende zwolf
Merkmale besonders erfolgreicher Fithrungskrifte herausgefiltert:

Selbstverantwortung

Energie fir Langerfristiges

Status quo ibertreffen

Ich bin o. k., du bist 0. k.

Wirksame Kommunikation

Fahigkeit, sich selbst zu belohnen

Mut und Bereitschaft, Risiken einzugehen
Empféanglich fiir Feedback

Mentales Training (Visualisierung)

10. Lust auf Leistung

11. Wichtige Entscheidungen gut fundieren
12. Fachkompetenz

™ N AW

0

Die Merkmale konnen Sie auch benutzen, um sich selbst zu
bewerten.
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Betrachten wir die Punkte im Einzelnen:

1. Selbstverantwortung: Grundvoraussetzung fiir personlichen Er-
folg ist ein Lebenskonzept, das die Uberschrift »Selbstverantwor-
tung« tragt. Menschen mit dieser Lebenseinstellung iibernehmen
in allen Bereichen ihres Lebens, nicht nur in beruflichen, die per-
sonliche Verantwortung. Sie fragen sich nicht: »Wer ist schuld?«,
denn sie haben erkannt, dass dies im Leben keine Rolle spielt. Ob
Gesundheit oder Partnerschaft, finanzielle Unabhangigkeit oder
die Gestaltung eines sinnvollen Lebens: Menschen, die sich iiber
die eigene Verantwortung ihres Lebens bewusst sind, handeln
eigenstdandig — geleitet von einer inneren Motivation.

Im Gegensatz dazu steht das Lebenskonzept »der andere«. Men-
schen mit dieser Lebensauffassung finden immer einen Schuldi-
gen, den sie flir ihre missliche Situation verantwortlich machen
konnen. »Der andere«, das ist der Wind, der hier immer aus der
falschen Richtung bldst, die Sonne, die immerzu blendet, der
Chef, der unfdhig ist, usw.

2. Energie fiir die Umsetzung langfristiger Plidne: Spitzenkréfte brau-
chen Energie, um langfristige Pldne umzusetzen.

Die meisten Menschen (iberschatzen, was kurzfristig
maoglich ist, und sie unterschétzen, was langfristig moglich ist.

Das Zauberwort hei3t »Nachhaltigkeit«. Natiirlich sind die
meisten von uns in der Lage, durch kurzfristige Kraftanstren-
gungen besondere Leistungen zu erbringen. Aber eben nur kurz-
fristig. Das Leben entspricht aber eher einem Marathonlauf als
einem Sprint, und deshalb werden in der Regel die belohnt, die
sich die Kréafte gut einteilen und stetig weiterarbeiten. Dies ist der
Grund, warum Menschen hiufig ihre Plane nicht umsetzen, sei es
bei einer Didt oder beim Aufbau eines finanziellen Vermégens.

Eine Anlage von fiinf DM pro Tag fiihrt bei einer Verzinsung von
14 Prozent Uber einen Zeitraum von 50 Jahren zu einem
Vermogen von iber acht Millionen DM! Durchhaltevermogen,
Nachhaltigkeit und Kontinuitat klingen nicht spektakular, aber sie
sind in aller Regel die solide Basis fur langfristigen personlichen
und unternchmerischen Erfolg.
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3. Den Status Quo iibertreffen: Von Philip Rosenthal stammt der Satz:
»Wer aufhort, besser zu werden, hat aufgehért, gut zu sein.«

Diese Philosophie steckt auch in dem japanischen Management-
ansatz »Kaizen«. Eigentlich besteht das Wort »Kaizen« aus zwei
Zusammengesetzten Wortern, die so viel bedeuten wie »Wende
zum Besseren«. Achten Sie auf den feinen, aber wichtigen Unter-
schied: Es heilt Wende zum Besseren und nicht Wende zum
Guten. Wende zum Guten wiirde bedeuten, dass man eine Ver-
dnderung vom Schlechten zum Guten vollzieht und nach dieser
Veranderung sein Ziel erreicht hat. Wollen Sie jedoch das Bessere
erreichen, hort der Weg nie auf. Sie konnen mit diesem Ansatz
jede Situation — ob positiv oder negativ — verbessern. Erfolgreiche
Menschen horen nie auf, konsequent an der Verbesserung ihrer
Leistungsfahigkeit zu arbeiten.

4. »Ich bin o. k., du bist 0. k.« (»Der Delphin«): Menschen werden stark
von Lebensgrundpositionen geprdgt. »Ich bin o.k., du bist 0. k.«
ist die Position des Lebensgewinners. Das Symbol fiir diese Grund-
haltung ist im Tierreich der Delphin.

Delphine lernen ungewohnlich schnell und zeichnen sich durch
eine ausgepragte Kooperationsfahigkeit aus. Menschen, die im
iibertragenen Sinne &dhnlich handeln wie Delphine, bieten
Kooperation und Zusammenarbeit an. Nach dem Prinzip »wie du
mir, so ich dir« kdnnen sie sich aber auch wehren und ihre Inte-
ressen durchsetzen. Im Kern versuchen sie aber alle Beteiligten
einzubinden, sodass der Gesamtnutzen erhoéht wird.

Schauen wir uns erneut als Vergleich fiir menschliche Handlungs-
weisen und Denkmuster das Tierreich an. Im Gegensatz zum
Delphin steht der Hai: Er verfolgt seine personlichen Interessen
allein. Aggressives und egoistisches Verhalten kann diesem
Menschentyp im Extremfall zugeordnet werden. Er maximiert
seinen Eigennutzen zulasten der Gemeinschaft, und allzu oft fal-
len ihm andere zum Opfer.

Haie stellen die Jager dar, Karpfen sind die Opfer, die durch ihre
freiwillige Unterordnung anderen Energie und Macht geben.

Selbst Strafen nehmen sie ergeben hin, weil sie als Zeichen der
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Zuwendung — wenn auch einer negativen — verstanden werden.
Menschen, die dem Bild des Karpfen entsprechen, sorgen nicht
fiir Fortschritt, Entwicklung und Wohistand; im ungiinstigen Fall
behindern sie sogar positive Entwicklungen. Dies gilt fiir den
Beruf mit Sicherheit genauso wie fiir das personliche Umfeld.

5. Wirksame Kommunikation: Nur wenn Sie die Fihigkeit besitzen,
verstandlich und fair zu kommunizieren (auch das richtige
Zuhoren ist wichtig), besitzen Sie ein wesentliches Merkmal, das
eine Spitzenkraft auszeichnet. Die Maxime »Wissen ist Macht« ist
fiir wahre Spitzenkrdfte obsolet, denn sie wissen, dass in einem
gut informierten Team ein Ziel schneller erreicht wird.

6. Fahigkeit, sich selbst zu belohnen: In unserem Kulturkreis wird das
»Gleichsein« immer noch viel leichter akzeptiert als die
Individualitat (sicherlich ganz anders als z. B. in den USA). Wer
also wie die Mowe Jonathan aufbricht, um sich aus dem
Durchschnitt des Mowenschwarms zu befreien, fiir den wird die
Luft oft diinn. Statt Unterstiitzung und Aufmunterung wird er
von seinem sozialen Umfeld hdufig ein negatives Feedback erfah-
ren.

Eine der wichtigsten Fahigkeiten erfolgreicher Menschen liegt
also darin, Kraft aus sich selbst heraus zu schopfen. Dazu gehort
einiges an Energie, aber auch hier zeigt die Erfahrung: Es lohnt
sich!

7. Der Mut und die Bereitschaft zum Risiko: Fur manche ist Mut viel-
leicht nur ein gewisser Mangel an Fantasie. Andere wiederum
verwechseln Mut mit der Bereitschaft, alles auf eine Karte zu set-
zen. Fiir uns heif3t Mut die Bereitschaft, kontrollierte Risiken ein-
zugehen, die im Verlustfall auch verkraftet werden kénnen. Das
Prinzip Hoffnung, das der Philosoph Ernst Bloch eingehend
beschrieb, taugt im Unternehmen wenig. Vielmehr macht es hier
Sinn, frei nach den Gedanken des amerikanischen Kybernetikers
Norbert Wiener, so zu handeln, dass neue Mdoglichkeiten des
Handelns entstehen. Mit anderen Worten: Mangvrieren Sie sich
nicht in eine Sackgasse.

Unternehmerischer Mut ist die Bereitschaft, neue Wege zu gehen
und dadurch Kompromisse aufzulésen, die die Kunden bislang

TIPP 9: MITARBEITER FORDERN —~ KOMPETENZEN ERARBEITEN!

Wissen verstandlich
vermitteln

Erwarten Sie wenig
Unterstiitzung

Mut heiflt,
kontrollierte
Risiken eingehen

119



Risiken sinnvoll
begrenzen

Kritik positiv nutzen

120

akzeptieren mussten. One-Way-Mietautos (SIXT) sind hier
genauso mutig wie das Konzept, Tiefkiihlkost nach Hause zu brin-
gen (Eismann, Bofrost) oder Wertpapiergeschafte iiber das
Internet abzuwickeln (Consors).

»Breaking the Rules« ist oft das Geheimnis
unternehmerischen Erfolgs.

Es darf aber auf keine Risiken eingegangen werden, die im Falle
des Misslingens das Unternehmen in seiner Substanz gefahrden.

Ubertragen wir dieses Beispiel auf die personliche Ebene: Ein gro-
RBer Teil der Deutschen ist nicht in der Lage, seinen Lebens-
unterhalt mehr als drei Monate von der Vermdogenssubstanz zu
bestreiten. Wovon gehen diese Menschen aus? Doch ganz offen-
sichtlich davon, dass in ihrem Leben nie ein beruflicher Bruch mit
dem vollstdndigen oder teilweisen Ausfall ihrer Einnahmequelle
eintritt. Fiir Beamte mag dies eine nachvollziehbare Einstellung
sein, flir alle anderen Berufstdtigen ist es mehr als naiv. Es ist
sicherlich nicht das, was wir unter einem personlichen Risiko-
management verstehen.

8. Empfinglich fiir Feedback: Fiir die eine Form von Feedback haben
alle etwas Ubrig: fiir Lob und Anerkennung. Es gibt keinen, der
nach einem positiven Feedback ein schlechtes Gefiihl hat (es sei
denn, er spirt, dass es nicht ernst gemeint war). Die meisten
Menschen arbeiten danach motivierter und besser.

Ganz anders stellt sich die Lage dar, wenn das Feedback kritisch
ausfallt. Die meisten von uns reagieren auf Kritik entweder belei-
digt oder sie verteidigen sich sofort. In beiden Fillen nehmen wir
uns die Chance, aus dem Feedback zu lernen und damit besser zu
werden.

Gegen diese einfachen Erkenntnisse wird haufig verstoRen. Die
meisten vergessen, dass sie die Kritik zum einen nicht personlich
nehmen sollten, zum anderen gibt es keinen Zwang, das Feedback
des anderen zu akzeptieren.

Wenn man erkennt, dass jeder Mangel eine Chance ist, so gilt dies
auch fir jede Kritik. Nattirlich ist es fiir uns leichter, wenn das kri-
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tische Feedback konstruktiv verpackt wird, aber auch in allen
anderen Fillen gilt: Erst einmal zuhoren und versuchen, das kon-
struktive Element herauszufinden, auch wenn unser Gegeniiber
nicht den richtigen Ton findet. Vielleicht kénnen wir dann von
unseren »Feinden« mehr lernen als von unseren Freunden, denn
vielleicht zeigen sie uns die Wahrheit viel ehrlicher auf.

9. Mentales Training: Kein Spitzensportler wiirde heute ohne men-
tale Vorbereitung in den Wettkampf gehen - weder in der
Formel 1 noch beim Tennis. Wie steht es mit Thnen? Zihlen Sie
sich zu den Spitzenkrdften oder mochten Sie zumindest in
Zukunft dazugehoren?

Wenn Sie Ihr Verhalten beeinflussen wollen, miissen Sie an Ihren
Einstellungen arbeiten, und wenn Sie Thre Einstellungen dndern
wollen, dann miissen Sie auf die ndchsthohere Ebene Ihres Selbst
gehen: Thr Bewusst-Sein. Mentales Training fiihrt zu bewusstem
Sein und iliber den Weg der Einstellungsanderung auch zu einem
verdnderten Verhalten.

Vision, Ziele

BE-
WUSST-
SEIN

|

EINSTELLUNG

|

VERHALTEN -
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Abbildung 23:
Bewusstsein
Einstellung
Verhaiten
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Verdnderung durch
Lust und Leid

Abbildung 24:
Lust und Leid
kénnen verandern
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Alles ist moglich. Die Grenze unserer Vorstellungskraft ist die
Grenze unserer Welt. Was man sich nicht vorstellen kann, kann
man auch nicht erreichen. Ohne die Fahigkeit zur Visualisierung
kénnen wir uns noch nicht einmal die Schniirsenkel binden,
geschweige denn etwas wirklich GroRes erreichen.

Natiirlich gilt nicht der Umkehrschluss, dass man etwas erreichen
wird, nur weil man es sich vorstellen kann. Genau das ist der
Denkfehler vieler so genannter Motivationsgurus, die die Men-
schen anheizen und sie dann auf halber Strecke stehen lassen.
Sich etwas zu wiinschen, ohne zu handeln, ist ebenso Energie-
verschwendung, wie wenn man handelt, ohne nachzudenken.
Wenn aber beides zusammenkommt, dann gilt:

Alles, was der Mensch sich vorstellen kann, ist méglich!

10. Lust auf Leistung: Menschen sind haufig nicht bereit, sich
grundlegend zu verdndern. Die meisten von uns kennen dieses
Gefithl des »Resistance to Change«. Um also diese schwierige
Ubung zu bewaltigen, braucht es starke Krafte.

Nach unserer Einschitzung sind nur zwei Krafte dazu in der Lage:
Entweder wir dndern etwas aus Lust, also aus der Einsicht heraus,
oder wir warten, bis der Leidensdruck so grofl geworden ist, dass
wir keine Alternative mehr haben.

¥
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Die alten Lateiner hatten dafiir einen sehr markanten Satz:

»Fata volentem ducunt, nolentem trahunt - den Gliicklichen
fiihrt das Schicksal, den Ungliicklichen zieht es.«

Gehen missen wir unseren Weg sowieso, fragt sich nur, ob wir
ihn aufrecht und erhaben gehen oder eher wie Kilber am Strick
gezogen werden. Auch wenn die letztere Vorstellung nicht gerade
attraktiv ist, so verhalten sich viele doch oft genau so. Frei nach
dem Sankt-Florians-Prinzip glauben wir, dass wir nichts tun
mussten und der bittere Kelch trotzdem an uns vorbeigehen
wirde. Was fiir eine naive Sicht der Dinge!

Wirkliche Gewinner dndern Dinge aus Einsicht, also aus freiem
Willen. Sie verdndern etwas, um ihrem Leben die von ihnen ge-
wiinschte Richtung zu geben. Dabei negieren sie nicht, dass wir
nicht alles in unserem Leben allein bestimmen kénnen. Vor allem
unsere genetische Struktur und die sozialen Verhaltnisse, in die
wir hineingeboren werden, sind Rahmenbedingungen, auf die wir
keinen Einfluss haben.

Doch die wirklichen Gewinner hadern nicht mit dem Schicksal,
das ihnen nicht die Karten zugespielt hat, die sie sich vielleicht
gewtlnscht hatten. Sie versuchen vielmehr, mit den gegebenen
Karten das bestmogliche Spiel zu spielen. Sie versuchen ihrem
Leben einen Sinn zu geben, indem sie an etwas Bedeutendem
mitarbeiten. In diesem Sinne spielen wirkliche Gewinner das Spiel
wegen des Spiels und nicht fiir den Preis!

11. Wichtige Entscheidungen gut fundieren: Der Erfolg Ihres
Unternehmens héngt letztendlich maRgeblich von der Qualitit
Threr unternehmerischen Entscheidungen ab. Ad-hoc-Entschei-
dungen auf Basis von Erfahrungen oder Intuition sind besonders
fehleranfillig und daher bei Spitzenkriften weniger hiufig zu
erwarten. Jeder sollte bei wichtigen Entscheidungen, besonders
wenn sie nicht sehr dringend sind, systematisch vorgehen und alle
relevanten Aspekte méglichst schriftlich festhalten. Insbesondere
sollte zundchst - der Intention jeder strategischen Planung fol-
gend — grundsitzlich dariiber nachgedacht werden, »was« getan
werden soll, bevor man sich iiber das »Wie« Gedanken macht.
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Uber das »Was«
und das »Wie«
gut nachdenken
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Liste haufiger Fehler
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Bedenken Sie bei wichtigen Entscheidungen:

— Inwieweit kann man die Richtigkeit einer Entscheidung
beweisen?

— »Betriebsblindheit« kann durch das Einschalten
Externer mit einem anderen Erfahrungshintergrund
(z. B. Berater) vermieden werden.

— Stitzen Sie sich bei der Bildung von Urteilen auf
wissenschaftliche Theorien und empirische (statistisch
belegte) Untersuchungen.

— Stellen Sie gegebenenfalls die den Entscheidungen
zugrunde liegenden Annahmen explizit dar. Diskutieren
Sie diese mit anderen (erneute Prifung der
Entscheidung).

Gerade bei Entscheidungen in komplexen Situationen unterlau-
fen Menschen unbewusst immer wieder typische Fehler. Ist man
sich dieser Fehlerquellen bewusst, lasst sich die Entscheidungs-
qualitdt deutlich verbessern. Massimo Piattelli-Palmarini (»Die
Illusion zu wissen«. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt 1997) nennt
beispielsweise die folgenden psychologisch bedingten »Hauptstin-
den« bei Entscheidungen von Menschen:

—  Selbstiiberschdtzung: Dem eigenen Selbstbewusstsein sollte
man Kkritisch gegeniiberstehen, weil oft gerade dann,
wenn man sich besonders sicher fiihlt, gravierende Fehler
gemacht werden.

— Magisches Denken: Ein Mensch versucht tendenziell, mit
immer neuen - auch falschen - Begriindungen eine
Gesetzmafigkeit zu verteidigen, von der er einmal uber-
zeugt ist.

— Nachtrégliches Besserwissen: Menschen sind im Nachhinein
davon Uberzeugt, dass sie ein eingetretenes Geschehen
vorausgesehen hatten.

— Ankereffekt: Ein intuitives erstes Urteil wird — auch bei
spater vollig widersprechenden Informationen — kaum
mehr vollstindig revidiert.

— Eingdngigkeit: Menschen halten Ereignisse fiir haufiger,
wenn sie sich diese besser vorstellen konnen oder wenn
diese stark mit Emotionen verbunden sind.

— Blindheit fiir Wahrscheinlichkeiten: Wahrscheinlichkeits-
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schdtzungen von Menschen sind sehr oft falsch.

—  Beeinflussbarkeit durch »Szenarien«: Wahrscheinlichkeits-
einschdtzungen werden durch die Darstellung der zuge-
horigen Szenarien beeinflusst. Eine iiberzeugende und
anschauliche Darstellung wird als wahrscheinlicher emp-
funden.

Wir empiehlen IThnen hier dringend, fiir sich selbst zu priifen, ob
eine fiir Sie oder Ihr Unternehmen wichtige Entscheidung tat-
sachlich ausreichend fundiert ist.

12. Fachkompetenz: Auch bei unserer ausfithrlichen Darstellung
eher personeller und psychologischer Eigenschaften erfolgreicher
Fithrungskrifte sollte man eines nicht vergessen: Ohne fachliche
Kompetenz hilft dies alles wenig. Eine Fiihrungskraft sollte nicht
nur Koordinator und Interessenvertreter seiner Mitarbeiter sein,
sondern moglichst auch fachlicher Coach. Gerade das Kompetenz-
profil einer Fihrungskraft sollte daher ausreichend Sozial-
potenziale, Fiihrungspotenziale und Kompetenzpotenziale auf-
weisen.

Kommen wir nach dieser Diskussion der Merkmale erfolgreicher
Flihrungskrafte noch einmal auf unser Kompetenzmodell zurtick:
Jeder Threr Mitarbeiter sollte in seinem eigenen Interesse die
Frage nach seinem zukiinftigen Expertenstatus beantworten kon-
nen. Experte zu sein ist ein so hoher Anspruch, dass es neben viel
Einsatz vor allem viel Konzentration erfordert, um in einem be-
stimmten Themengebiet zu den fithrenden Personen zu gehoren.

In der Konzentration ist der durchschnittlich Begabte dem
unkonzentrierten Genie (iberlegen!

Flihren Sie mit jedem Mitarbeiter mindestens einmal pro Jahr ein
Jahreszielgesprach, bei dem neben dem Soll-Ist-Vergleich auch die
ndchsten Schritte und FordermaRlnahmen besprochen werden.
Wenn hier gut gearbeitet wird, entsteht fiir alle Beteiligten eine
echte Win-Win-Situation!
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Tipp 10
Die Umsetzung entscheidet!
Von der Strategie zur Balanced Scorecard

Wegen der hohen Komplexitdt unternehmerischer Entscheidun-
gen ist ein kurzfristiges, situationsbezogenes Reagieren, das nicht
in eine langfristige strategische Planung eingebunden ist, nicht
geeignet, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens lang-
fristig sicherzustellen. Erst eine fixierte Unternehmensstrategie
erlaubt es Thnen, alle unternehmerischen Mafnahmen koordi-
niert auf das gemeinsame Ziel auszurichten: den unternehmeri-
schen Erfolg, also die Steigerung des Unternehmenswertes. Die
strategische Unternehmensplanung ist eine zentrale Aufgabe der
Geschiftsfiihrung, die — trotz aller Belastungen durch das Tages-
geschift — keinesfalls vernachléssigt werden darf.

Lingerfristige, am Unternehmenserfolg orientierte Planung wird
somit als strategische Planung bezeichnet. Die Hauptaufgabe der
Unternehmensstrategie ist es, strategische Erfolgspositionen wie
Wettbewerbsvorteile und Kernkompetenzen fiir das Unter-
nehmen zu generieren und zu erhalten. Der zeitliche Horizont fiir
die langfristige Planung betrdgt meist fiinf bis zehn Jahre. Die
Gesamtheit der langifristigen Planungen aller Unternehmens-
bereiche ist die Unternehmensstrategie. Eine gute Unternehmens-
strategie ist dabei jede, die den Unternehmenswert maximiert.

Die Strategie eines Unternehmens regelt dabei insbesondere die
Wahl der Geschiftsfelder, die Standortfrage sowie strategische

Partnerschaften. Zudem sind die Kernkompetenzen und
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Schlisselprozesse, auf die sich ein Unternehmen konzentrieren
will, festzulegen, und es ist zu entscheiden, wie in jedem
Geschaftsfeld eine wirksame Differenzierung erreicht werden soll.
Die »richtige« Strategie fihrt zu steigender Rendite, besserer
Liquiditdt und letztlich einem steigenden Unternehmenswert (vgl.
Abbildung 25). Daher sollten Sie die zeitliche Investition der
Entwicklung einer Unternehmensstrategie auf sich nehmen.

Unternehq\ensm
steigt

Liquiditat steigt

Rendite steigt
Ertrag > Kapitalkosten

- Gewinn stei
Die richtige ™% _schwarze Zahlen®
Strategie

Die falsche
Strategie

Rentabilitat sinkt
Wertvernichtung trotz
schwarzer” Zahlen

Ertrag sinkt
sl Verlust

Liquiditat sinkt

Abbildung 25:
Die richtige Strategie
entscheidet

insolvenz

Ablauf einer Wie geht man bei der Erarbeitung einer Unternehmensstrategie
Strategieentwicklung  yor? Betrachten wir den folgenden — vereinfachten — Ablaufplan:

1. Schritt: Analysieren Sie Ihr Umfeld.

2. Schritt: Analysieren Sie Ihre Kunden.
3. Schritt: Analysieren Sie Thre Wettbewerbsposition.
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4. Schritt: Analysieren Sie Ihre Eigensituation.

5. Schritt: Strategische Positionierung — Formulierung der
Unternehmensstrategie

6. Schritt: Umsetzung der Strategie mittels Balanced
Scorecard

101 Schritt 1: Analysieren Sie lhr Umfeld

Wohl auf keine Zeit passte der Spruch von Heraklit »Das einzig
Bestandige ist der Wandel« so gut wie auf unsere. Offensichtlich
ist »Change-Management« schon seit langem ein wichtiges
Thema, denn auch das angeblich alteste Buch der Welt, das chi-
nesische »I Ging«, heifit auf Deutsch »Buch der Wandlungen«.

Die zentrale Bedeutung der Anpassungsfahigkeit an sich veran-
dernde Rahmenbedingungen hat spater Darwin besonders her-
vorgehoben. In einem seiner berithmten Artikel {iber das Uberle-
ben der Arten schrieb er 1859, dass in der Natur das System die
hochste Uberlebens- und somit Fortpflanzungschance habe, das
die beste Fahigkeit zur Anpassung habe.

»Survival of the fittest« heil3t: Es iiberleben diejenigen, die sich
bestmdoglich an verdnderte Rahmenbedingungen anpassen! Fir
jedes Unternehmen ist deshalb die Auseinandersetzung mit
zuklinftigen Umfeldszenarien von entscheidender Bedeutung.

Unser Tipp: Fithren Sie regelmaRig eine P-E-S-T-Analyse durch.

P = Political Environment (politische Umwelt)

E = Economical Environment (6konomische Umwelt)

S = Social Environment (soziale Umwelt)

T = Technological Environment (technologische Umwelt)

Die zentrale Frage lautet dabei: Welche Verdnderungen in der
Zukunft werden sich wie auf die zukiinftige Wettbewerbssituation
auswirken? Dabei ist es sinnvoll, zwischen Megatrends (die fir
alle Branchen und Unternehmen gelten) und Branchentrends zu
unterscheiden. Sehen Sie sich zu diesem Thema noch einmal
unsere Ubersicht an (Tipp 2).
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IIl. Technologische
Trends

i1. Okonomische und -

Abbildung 26:
Das einzig Besténdige
ist der Wandel

Politisches Umfeld
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I. Fundamentaler Wandel
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Konsequenzen fiir

Unternehmensentwickiung
S ~

IV. Anforderung
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Fuhrungskraft

STRATEGIE.

Welche politischen Rahmenbedingungen sind fiir Ihr Unter-
nehmen von besonderer Bedeutung?
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Welche 6konomischen Verdnderungen erwarten Sie?

Welche sozialen Einfliisse sollten Sie beriicksichtigen?

Welche technologischen Einfliisse werden Thren Markt und damit
Ihre Wettbewerbssituation beeinflussen?
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Der Kunde steht
oft nur am Rand

Konzentration auf
den richtigen Kunden
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10.2 Schritt 2: Analysieren Sie Ihre Kunden

Der Erfolgsautor Edgar K. Geffroy hat es mit seinem provozieren-
den Buchtitel »Das Einzige, was stort, ist der Kunde« auf den
Punkt gebracht: In den meisten Organigrammen, die hdufig nur
die Machtstrukturen in den Unternehmen abbilden, wird die
Kundenseite nicht erwahnt. Da gibt es Produktmanager statt
Kundenmanager, und in Abteilungen versucht man Eigen-
interessen zu wahren, statt fiir gemeinsame Kundeninteressen zu
arbeiten.

Allein das Wort Ab-teilung zeigt das Schnittstellenproblem. Das
Unternehmen wird nicht als vernetzter Organismus begriffen, in
dem alle gemeinsam bestmoglich fiir den Kunden arbeiten, son-
dern es dominieren Ressortegoismen, Machtspiele oder Intrigen.

In einem Unternehmen sollten sich alle hin und wieder daran
erinnern, dass der monatliche Gehaltsscheck im Grunde von
Kunden bezahlt wird. Die Kunden geben lhrem Unternehmen
etwas, was ihnen sonst sehr am Herzen liegt: ihr Geld!

Bei aller Bedeutung der Kundenorientierung dirfen Sie jetzt al-
lerdings einen Fehler auf keinen Fall begehen: jedem Kunden das
gleiche Angebot, die gleiche Zuwendung zu geben.

Wahrend ein Teil der Unternehmen die Kunden am liebsten aus
ihrem Alltag verbannen mochte, machen andere geradezu den
umgekehrten Fehler: Sie tbertreiben ihre Kundenorientierung!
Was, werden Sie jetzt fragen: Wie soll man denn etwas iibertrei-
ben konnen, was fiir jedes Unternehmen existenziell wichtig ist?

Die Antwort: So wie Sie aus jeder guten Eigenschaft eine negati-
ve machen, wenn Sie sie ibertreiben, so gilt das auch fiir Kunden-
orientierung. In einem wertorientierten System muss sich Thr
Unternehmen auf die Kunden konzentrieren, die die héchsten
Wertschépfungspotenziale haben.

Schenken Sie Thre Zuwendung und Aufmerksamkeit den Kun-
den, die Ihre Leistung am hochsten schitzen! Dabei stellt sich
dann allerdings gleich das nachste Problem: Die meisten Unter-
nehmen wissen oft nicht, bei welchen Kunden sie das meiste
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Ertragspotenzial haben. Zum Teil wissen sie noch nicht einmal,
mit welchen Kunden sie ihren heutigen Wohlstand verdienen.

Analysieren Sie also Ihre Kunden nach diesen Kernfragen! Finden
Sie heraus, wohin Sie Ihre Aufmerksamkeit, IThre Zuwendung und
damit natiirlich auch Ihre Investitionen (von Geld und Zeit) rich-
ten sollen. Untersuchungen zur allgemeinen Kundenzufrieden-
heit niitzen wenig. Priifen Sie, ob Sie nicht auf Kunden verzich-
ten konnen, denen Sie eine optimale Leistung geboten haben und
die trotzdem nur an Ihnen herummakeln, den groRten Teil der
Beschwerden ausmachen, am schlechtesten (wenn tberhaupt)
zahlen und die Ihnen tagtdglich einen Teil Ihrer verdienten Wert-
schopfung rauben.

Erfolgreiche Unternehmen konzentrieren sich

auf die Kunden (und schenken ihnen einen GroBteil

an Zuwendung und Aufmerksamkeit),

die die erbrachte Leistung fair und gerecht honorieren.

Auf welche Kundengruppen sollten Sie Ihre Anstrengungen kon-
zentrieren?

TIPP 10: DIE UMSETZUNG ENTSCHEIDET!

Kunden auswihlen
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Was sind die Probleme dieser Kundengruppe?

Wie konnten Sie diese zentralen Probleme besser losen als Ihre
Wettbewerber? Wie konnten Sie dabei die angefiihrten Konsum-
trends fiir Ihr Unternehmen nutzen?
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Welche Kompromisse miissen die Kunden heute in Threm Markt
akzeptieren? Welche neuen Loésungen konnten Sie anbieten?

10.3 Schritt 3: Analysieren Sie Ihre Wettbewerbsposition

Fiir manche Unternehmer und Manager ist es ein Grauel, sich mit
den Leistungen der Wettbewerber auseinander zu setzen.
Spriiche wie »Wer in den Spuren des Vorgédngers lduft, kann ihn
nie tiberholen« verstarken diese Grundposition noch. Doch wird
hier ein wichtiger Aspekt vergessen: Erfolgreiche Unternehmen
haben es zu allen Zeiten geschafft, sich durch relative Wett-
bewerbsvorteile im Markt abzusetzen und zu differenzieren. Dazu
gehort logischerweise neben der Betrachtung der Kunden und
ihrer Probleme auch eine saubere Analyse der Wettbewerber.

Dabei ist die GroBe des Unterschiedes zwischen den Kontrahen-
ten oft nicht entscheidend. Der Vorteil bestimmt den Erfolg! Es ist
wie beim Hundertmeterlauf: Eine Hundertstelsekunde reicht aus,
um zwischen Siegern und Besiegten zu unterscheiden. In der
Wirtschaft ist es nicht anders: Der kleine Unterschied reicht oft
aus, um zwischen Gewinnern und Verlierern zu unterscheiden.

Nutzen Sie fiir Thre Wettbewerbsanalyse das folgende Formblatt.
Es eignet sich ideal dafiir, Unterschiede zwischen Ihrem Unter-
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Neue Ideen

&

Ein kleiner
Vorteil reicht aus
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nehmen und den Hauptwettbewerbern herauszuarbeiten. Sie
werden sehen: Es ist einer der wichtigsten Analyseschritte, den
Sie tun konnen auf IThrem Weg zum Erfolg!

bindung

e

i
Abbildung 27:

Differenz-

Eignungsprofil

Wie funktioniert’'s?  Gehen Sie bei der Auswertung wie folgt vor:

1. Definieren Sie Ihre wichtigsten Wettbewerber.

2. Filigen Sie die zentralen Erfolgsfaktoren (aus der
Kundenanalyse) — also die wesentlichen Kaufkriterien
der wichtigen Kundengruppen — ein.

3. Bewerten Sie Thre eigene Position relativ zu Thren
Konkurrenten.

Méglichkeit 1 Beim Bewerten Ihrer relativen Position gibt es zwei unterschied-
liche Vorgehensweisen. Bei der ersten Moglichkeit befindet SiC-h
das eigene Unternehmen auf der O-Position. Je besser Sie die
Leistung des Wettbewerbers (aus Kundensicht) einschatzen,
umso weiter nach rechts gehen Sie in Ihrer Bewertung. Eine +5
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bedeutet: Der Wettbewerber hat in diesem Punkt einen erheb-
lichen Wettbewerbsvorteil. Ein Kreuz auf der Nulllinie bedeutet
Austauschbarkeit. Eine Position Ihres Wettbewerbers auf der lin-
ken Seite bedeutet: In diesem Punkt sind Sie dem Konkurrenten
iiberlegen - natiirlich immer aus Sicht des Marktes.

Ein Marktfithrer hat ein Differenz-Eignungsprofil, das stark
rechtsdominant ausgepragt ist. Liegt Ihre Bewertung des Wett-
bewerbers liberwiegend auf der rechten Seite des Profils, so gibt es
nur zwei Moglichkeiten: Entweder Thr Unternehmen ist noch sehr
jung auf diesem Markt — oder es existiert nicht mehr lange.

Die folgenden Abbildungen sollen diese Zusammenhinge ver-
deutlichen.

& imktantei!

[ e

T 1 1 I Sl sl

i i

@——@ Mitbewe

2 Abbildung 28:
Profil Marktfiihrer

Dieses Profil ergibt sich, wenn Sie Marktfiihrer sind.
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Bei der zweiten Moglichkeit, das Differenz-Eignungsprofil auszu- Maglichkeit 2

fillen, befindet sich der durchschnittliche Wettbewerber auf der
0-Position. Je besser Sie selbst Thre Leistung (aus Kundensicht)
einschdtzen, umso weiter nach rechts gehen Sie in Ihrer Bewer-
tung. Eine +5 bedeutet: Ihr Unternehmen hat in diesem Punkt
einen unschatzbaren und vor allem unschlagbaren Wettbewerbs-
vorteil. Ein Kreuz auf der Nulllinie bedeutet ebenso wie bei Mog-
lichkeit 1 Austauschbarkeit. Eine Position Ihres Unternehmens
auf der linken Seite bedeutet: In diesem Punkt ist der Konkurrent
Thnen tberlegen — natiirlich immer aus Sicht des Marktes.

Diese Moglichkeit ist dann vorzuziehen, wenn Sie auf Branchen
bzw. Geschiftsfeldinformationen (Durchschnittswerte) zuriick-
greifen missen. Sie kénnen durch diese Vorgehensweise sofort
erkennen, ob Sie besser oder schlechter als der Branchendurch-
schnitt sind.

Fragt sich noch: Woher bekommen Sie die Daten, die notwendig Wie kommen Sie
sind, um das heutige, aber auch das Zukunftsprofil Ihres Marktes  an Fakten?

korrekt einschatzen zu kénnen? Im Grunde gibt es folgende Mog-
lichkeiten:

1. Sie schitzen die Situation personlich ein.

Diese Vorgehensweise geht schnell, ist duRerst
kostengtlinstig — aber auch entsprechend subjektiv.

2. Sie bewerten die Situation zusammen mit Ihren Mitarbeitern.
Auch hier gilt: schnell, preiswert, subjektiv.

3. Sie fiihren qualitative Interviews oder auch
Gruppendiskussionen mit Ihren Kunden.

Diese Vorgehensweise ist erheblich besser, denn sie
erweitert Ihre Sicht der Dinge um die alles entscheiden-
de Bewertung aus Sicht der relevanten Kunden.
Logischerweise hat dies seinen Preis: Sie brauchen mehr
Zeit, mehr Geld - und Sie bekommen dafiir das bessere
Ergebnis.

4. Sie nutzen quantitative Marktforschung. Dies ist die beste
Variante. Sie investieren in diese Analyse mehr Geld
und ergdnzen die qualitative Vorstudie um eine
quantitative Marktforschung. Hier bekommen Sie die
mit Abstand besten Ergebnisse und Sie reduzieren das
Risiko von Fehlentscheidungen erheblich.
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Probleme sind
zugleich Chancen
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Fassen wir zusammen: Eine saubere Einschitzung bestehender
und zukiinftiger Wettbewerbsvorteile braucht eine solide Ein-
schdtzung der Wettbewerbssituation aus Kundensicht. Das ideale
Instrument dazu ist das Differenz-Eignungsprofil auf der Basis
einer methodisch angelegten und professionell durchgefiihrten
Marktforschung.

10.4 Schritt 4: Analysieren Sie Ihre Eigensituation

Auf den folgenden Seiten geht um die Frage: »Was sind die
wesentlichen Stiarken und Schwichen Thres Unternehmens?«

Die Eigensituationsanalyse (Unternehmensanalyse) ist eine der
schwierigsten Aufgaben. Sich selbst erkennen - sei es personlich
oder im Unternehmen - ist aber eine entscheidende Vorausset-
zung flr mehr Erfolg.

Im Folgenden wird Thnen ein Ansatz zur Eigensituationsanalyse
vorgestellt. Er besteht aus zwei unterschiedlichen Konzepten, die
miteinander verkniipft sind.

Wir gehen davon aus, dass jedes Problem zugleich eine Chance ist.
Diese Chancen kénnen aber nur genutzt werden, wenn der Man-
gel erkannt und gelost wird. In diesem Sinne ist auch jede Krank-
heit eine Information unseres Korpers iiber vorliegende Storun-
gen, die zumeist tiefere Ursachen haben.

Wo liegen nun die Parallelen zwischen Gesundheit (bzw. Krank-
heit) und einer Unternehmensanalyse? In der klassischen (west-
lichen) Medizin gehen die meisten Arzte stark symptomorientiert
vor. Sie bekampfen auftretende Krankheitsmerkmale, wie z. B.
Entziindungen oder auch chronische Erkrankungen, mit Metho-
den und Medikamenten, die das Symptom beheben sollen. Die
meisten Patienten haben sich an diese Vorgehensweise bereits
gewohnt, sodass sie wahrscheinlich enttduscht wiren, wiirde sie
der Arzt ohne Medikament nach Hause schicken.

Mit der Therapie durch hoch wirksame, symptomorientierte Me-
dikamente wird aber der Patient der Chance beraubt, sich mit den

tieferen Ursachen seiner Krankheit zu befassen.
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Er sucht nicht mehr nach den Ursachen - und wird deshalb auch
nicht wirklich geheilt. Wir mochten mit diesen Gedanken keines-
falls die Fortschritte der modernen Medizin infrage stellen. Wir
mochten Sie nur sensibilisieren, dass ohne das Erkennen der
Ursachen einer Krankheit keine Heilung im eigentlichen Sinn
erfolgen kann.

Was hat dies nun mit der Eigensituationsanalyse im Rahmen eines
Unternehmens zu tun? Die meisten Unternehmer, Fiihrungs-
kridfte und auch Unternehmensberater gehen - analog zu den
Arzten — symptomorientiert vor. Sie versuchen, ein Problem dort
zu losen, wo es auftritt. Sie 16schen das Feuer an einem Ende -
aber sie versaumen es, die Ursache des Brandes zu beseitigen. Es
gilt also, Probleme bei ihrer Wurzel zu packen, sie von ihrer Ur-
sache her zu 16sen. Stellt sich nur die Frage: Wo ist die Wurzel?

Die Ursache der meisten Probleme
ist die falsche Unternehmensstrategie.

Mit der richtigen Strategie l19sen sich viele Probleme wie von
selbst (oder lassen sich zumindest wesentlich leichter 16sen). Mit
der falschen Strategie ist es dagegen fast unmoglich, erfolgreich zu
sein.

Unternehmensanalysen sind mehr als ein Instrument der akuten
Krisenbekdampfung. Sie dienen primar der Aufdeckung »strategi-
scher Krisen« und damit der Vermeidung akuter Ertrags- oder
Liquiditatskrisen. Aufgrund ihres diagnostischen Charakters kann
man sie mit Routineuntersuchungen von Menschen beim Haus-
arzt vergleichen. Die Eigensituationsanalysen — oder Unterneh-
mensanalysen - bieten die Basisinformationen fiir die Zukunftsge-
staltung des Unternehmens.

Die Erfolgsfaktorenforschung zeigt, welche Aspekte eines Unter-
nehmens bzw. seines Umfeldes fiir das Uberleben besonders we-
sentlich sind und somit besonders intensiv analysiert werden sol-
len. Bei einer Unternehmensanalyse kann man dennoch nicht
nach einem einfachen universellen Rezept vorgehen, weil es -
wie oben erlautert — keine allgemein giiltigen Erfolgsfaktoren gibt.
Vielmehr miissen immer die branchen- und unternehmensspezi-
fischen Besonderheiten beriicksichtigt werden.
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Fanf Gruppen
von Erfolgsfaktoren

Technologie,

Auch wenn hier keine vollstindige Unternehmensanalyse darge-
stellt werden kann, soll beispielhaft anhand des Erfolgsfaktoren-
systems der WIMA-Unternehmensanalyse gezeigt werden, wel-
che Aspekte eines Unternehmens zu betrachten sind. Analysiert
werden die folgenden Erfolgsfaktoren oder — exakter — Erfolgs-
faktorengruppen:

Marktorientierung und Strategie
Organisation, Information und Planung
Mitarbeiter und Fiihrung

Produktion und Technologie
Finanzielle Starke und Stabilitat

A N S O R S

Marktorientierung
& Strategie

Organisation,

Produktion Information,
\ / Planung

Finanzielle

Stéirke

Abbildung 31:
Die fiinf Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor 1:
Marktorientierung
und Strategie
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Analyse
des
Unternehmens

o
-

Der Erfolgsfaktor »Marktorientierung und Strategie« drickt aus,
inwieweit es dem Unternehmen gelingt, eine den Marktbedin-
gungen, Kundenwinschen und sonstigen Umfeldbedingungen
angemessene Strategie zu realisieren, d. h. insbesondere aus-
sichtsreiche Tatigkeitsfelder auszuwahlen und Kernkompetenzen
aufzubauen, die langfristig relevante Wettbewerbsvorteile erwar-
ten lassen.
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Wichtig ist hierbei auch die momentane Markt- bzw. Kunden-
orientierung des Unternehmens.

Nur wenn ein Unternehmen potenzielle Kunden identifizieren,
gezielt ansprechen und ihnen dann eine Leistung anbieten
kann, die ihren Wiinschen entspricht, kann es Gewinne
erwirtschaften.

Ein Unternehmen muss dabei gegeniiber den Mitbewerbern min-
destens eine belegbare Uberlegenheit hinsichtlich Preis, Qualitat,
Serviceleistungen, Design oder Image/Marke besitzen.

Der Erfolgsfaktor »Organisation, Information, Planung« betrachtet
die formale, weitgehend personenunabhingige Struktur des Auf-
baus eines Unternehmens sowie die Gestaltung der Geschafts-
prozesse, des Informationsflusses und der Methoden der Infor-
mationsauswertung. Es ist ein offensichtlicher erfolgsrelevanter
Vorteil eines Unternehmens, wenn innerbetriebliche Reibungs-
verluste durch klare, sinnvolle Aufgaben- und Kompetenz-
regelungen und durchdachte Schnittstellen in den Arbeits-
prozessen vermieden werden und alle bendétigten Informationen
schnell, korrekt und ohne groRen Arbeitsaufwand an den richti-
gen Stellen im Unternehmen ankommen. Das Unternehmen spart
so Arbeitsaufwand (Personalkosten), vermeidet Fehlerquellen
und gewinnt an Reaktionsschnelligkeit.

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter stellen einen entscheidenden
Erfolgsfaktor fiir ein Unternehmen dar, denn alle MaBnahmen im
Unternehmen werden von den Mitarbeitern eines Unternehmens
durchgefiihrt. Erst die Mitarbeiter erfiillen die formale Struktur
eines Unternehmens (Erfolgsfaktor 2) mit Leben.

Die bestgeplante MaBBnahme und die ausgefeiltesten
Betriebsablaufe helfen nichts, wenn die Mitarbeiter nicht
fahig oder nicht willens sind, so zu arbeiten,

wie es geplant wurde.

Im Zusammenhang mit diesem Erfolgsfaktor ist also zu untersu-
chen, ob an den einzelnen Stellen Mitarbeiter mit der jeweils
erforderlichen Qualifikation arbeiten und ob sie motiviert sind,
ihre Leistungsfihigkeit gemdR den Zielsetzungen des Unter-
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Erfolgsfaktor 2:
Organisation,
Information, Planu

Erfolgsfaktor 3:
Mitarbeiter und
Fiihrung
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Finanzielle Starke
und Stabilitat
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nehmens einzusetzen und die Kernkompetenzen auszubauen.
Wesentliche Auswirkungen auf die Motivation haben Fiihrungs-
stil und »betriebliche Anreizsysteme«, also diejenigen Regelun-
gen, die Mitarbeiter fiir ein Verhalten belohnen, das den Ziel-
setzungen des Unternehmens forderlich ist.

Nun zum vorletzten Erfolgsfaktor: »Produktion und Planung«. Die
Effizienz, mit der ein Unternehmen seine Produkte/Leistungen
erzeugt, hdangt auller von der Leistungsfahigkeit des Produktions-
faktors » Arbeit« auch von der Leistungsfahigkeit des Produktions-
faktors »Kapital« (materielle Ressourcen) — Anlagen, Maschinen,
Werkzeuge und logistisches System — ab.

Eine uberlegene Produktionstechnik ist ein Erfolgsfaktor, weil
solch eine interne Starke dazu beitrdgt, die Herstellungskosten
durch hohe Produktivitit zu senken, iiberlegene Qualitit zu
gewihrleisten oder besonders flexibel auf Anderungen der Anfor-
derungen zu reagieren. Letztendlich zeigt sich eine leistungsfahi-
ge Produktionstechnik in einer hohen Arbeitsproduktivitat.

Der Erfolgsfaktor »Finanzielle Stidrke und Stabilitit« soll Aufschluss
geben tber die Hohe der Risiken, die ein Unternehmen aufgrund
seiner Finanzierung (z. B. Verschuldungsgrad) und seiner
Kostenstruktur (Hohe des Anteils von Fixkosten und »versunke-
nen Kosten«) hat. Wie wahrscheinlich ist es, bei einer ungiinsti-
gen Geschiftsentwicklung Verluste zu erleiden, zahlungsunfahig
zu werden oder seine Eigenkapitalreserven aufzuzehren?

Finanzielle Stirke und Stabilitdt sind insbesondere wichtig, wéil
dadurch auch Verlustphasen ~ beispielsweise infolge einer
Rezession oder betriebsspezifischer Schwdchen bei anderen
Erfolgsfaktoren — eine gewisse Zeit lang verkraftet werden kon-
nen. Damit hat die Unternehmensfiihrung Zeit, die erforderlichen
Anpassungen bzw. Verbesserungen durchzusetzen.

Fassen Sie zum Schluss Thre wesentlichen Stirken und Schwa-

chen beziiglich dieser funf Erfolgsfaktoren in einer »strategischen
Bilanz« Ihres Unternehmens zusammen wie in diesem Beispiel:
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ERFOLGSFAKTOR Bemerkungen/Erlauterungen

[Schwiche:[[] Stdrke: Ml Ausprégung: stark = 3 Symbole, mittel = 2 Symbole, schwach = 1 Symbol]

Abbildung 32:
Ubersicht Erfolgsfaktoren

Die Eigensituationsanalyse zeigt Thnen Ihre Moglichkeiten und
Grenzen. Sie bietet Thnen die Moglichkeit eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses. Sie ist die Voraussetzung fiir die Formu-
lierung Ihrer zukiinftigen Unternehmensstrategie.

Fiillen Sie die Tabelle nun mit Thren Angaben aus.

Mlnfermat“j&" gf Planﬂnzgw E =5
:Mnarbelter und Fihrung
Technologie & Pmduktton

[Schwiche:[J Starke: W Auspragung stark 3 Symbole mittel = 2 Symbole, schwach =1 Symbol]

Abbildung 33:
Ihre Erfolgsfaktoren
in der Ubersicht
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Ihre Starken  Welche zentralen Starken hat Ihr Unternehmen? Worin liegen die groRten Chancen Ihres Unternehmens? thre Chancen

AN 2

lhre Schwiichen ~ Wo sehen Sie Thre groten Schwachpunkte?

A

Worin bestehen Thre grofSten Risiken? thre Risiken

&

lhre MaBnahmen Welche davon wollen Sie — mit welchen MaRnahmen - beseitigen?

D
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10.5 Schritt 5: Formulieren Sie die Unternehmensstrategie
Sie haben jetzt systematisch die folgenden Schritte absolviert:

1. Sie kennen Thre Vision und Ihr Credo.

2. Sie haben sich fiir Wertsteigerung als zentrales
Unternehmensziel entschieden und ertragsorientierte
Kennzahlen zur Steuerung lhres Unternehmens
bestimmt.

3. Sie kennen die wesentlichen Risiken Ihres Geschaftes
- und handeln entsprechend.

4. Sie haben Thren Markt, Thre Kunden und Ihr eigenes
Unternehmen sauber analysiert.

Auf der Grundlage dieser Daten haben Sie einen umfassenden
Uberblick iiber die verfiigbaren Informationen, die fir die
Strategieentwicklung Ihres Unternehmens relevant sind. Jetzt ist
es an der Zeit, die strategischen Optionen herauszuarbeiten. Ziel
dieses Schrittes ist also die Erarbeitung der zukiinftigen strategi-
schen Ausrichtung Ihres Unternehmens.

Dazu gehoren insbesondere Annahmen zu den zentralen
Strategiefeldern:

- Kernkompetenzen,

— strategische StoRrichtung zur Unternehmenswert-
steigerung: Wachstum, Risikoreduzierung, Rentabili-
tatssteigerung,

- Geschiftstelder und Wettbewerbsvorteile,

— Gestaltung der Wertschopfungskette.

Ihre Unternehmensstrategiec muss insbesondere Antworten auf
folgende Fragen geben:

- In welchen Tatigkeitsfeldern soll das Unternehmen
tatig sein? Welche Leistungen fiir welche Abnehmer
(Zielgruppe/Kiufer) sollen angeboten werden? Welche
Produktionsverfahren sollen bei der Erstellung der
Produkte/Leistungen zum Einsatz kommen?

— Welches sind die entscheidenden Fahigkeiten, mit
denen der Unternehmenserfolg langfristig gesichert
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werden kann? Wie profiliert sich das Unternehmen
langfristig gegeniiber den Wettbewerbern? Wie kann
das Unternehmen fiir seine Kunden den grof3ten
Nutzen erbringen, und welche Fahigkeiten sollten
dafiir ausgebaut werden?

- Welche Ziele soll das Unternehmen erreichen? Wie
kann die Zielerreichung gemessen werden? Welche
MaRnahmen sind erforderlich?

Fiir die Beantwortung dieser Fragen gibt es leider kein Patent-
rezept — dazu ist die Realitdt zu komplex.

Nach einigen Jahren, in denen offensichtlich unter dem Druck der
Marktentwicklungen Managementmodelle dominierten, die sich
uberwiegend oder ausschlieRlich mit der Reduktion von Kosten
befassten, haben die Unternehmer und auch die Management-
berater das Thema Strategie wieder entdeckt. Der Grund dafiir ist
einfach:

Lean-Management, Business Reengineering und all
die anderen kostenreduzierenden Ansatze haben
die Unternehmen zwar schlanker, aber nur selten
wettbewerbsfahiger gemacht.

Der Kern einer jeden Unternehmensstrategie muss darauf ausge-
richtet sein, attraktive, verteidigungsfahige Wettbewerbsvorteile
zu schaffen. Gerade in Zeiten turbulenter Marktverdnderungen
muss das Unternehmensziel sein, ein »robustes Unternehmen«
zu schaffen, das sich im Markt zu behaupten weill. Dieses Ziel
haben die meisten der in den letzten Jahren hoch gelobten
Managementmodelle nicht erreichen kénnen. Die verordneten
Schlankheitskuren haben die meisten Unternehmen leistungsfa-
higer gemacht, doch im Markt zdhlen nur die relativen
Wettbewerbsvorteile - und die wurden nicht geschaffen.

In stagnierenden Mdrkten fiihren austauschbare Leistungen aber
zu einer negativen Rendite. Da heute die meisten Markte stagnie-
rende oder sogar rezessive Tendenzen zeigen, gilt dies fiir die
Mehrzahl der Unternehmen. Ob wir dabei die Bau- oder Textil-
branche, Druckereien oder den Einzelhandel betrachten, ist dabei
unerheblich.
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Wetthewerbsvorteile
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Wenn Markte wachsen, verschleiert sich dieser Prozess. Dies darf
aber niemanden dariiber hinwegtduschen, dass iiber kurz oder
lang fast alle Unternehmen mit dieser Problematik konfrontiert
werden.

Weiter wie bisher wird es fiir kaum ein Unternehmen gehen.
Wenn sich die Umwelt verdndert, so muss die Beweglichkeit der
Unternehmen in mindestens dem gleichen Mafie zunehmen.
Wenn sich Umfeldbedingungen wirklich dramatisch verandern,
dann wird die Fahigkeit zur Anpassung, zum proaktiven Handeln,
einer der entscheidenden Faktoren. Damit sagen wir natirlich
nichts Neues, denn die Fahigkeit zum Umgang mit komplexen,
offenen und sich immer schneller verdandernden Umweltbedin-
gungen beschreibt seit langem den Kern der strategischen
Unternehmensfithrung. Doch ganz offensichtlich haben immer
noch zu viele Unternehmer und Fiihrungskrafte die Zeichen der
Zeit nicht erkannt.

Die folgenden Fragen sollen Ihnen dabei helfen zu iiberpriifen, ob
Sie und Ihr Fithrungsteam eine klare, gemeinsame Vorstellung
von der Zukunft Thres Unternehmens haben:

1. An welchen Endproduktmarkten werden Sie in
Zukunft teilnehmen?

2. Welche Kunden werden Sie in der Zukunft (fiinf bis
zehn Jahre) bedienen?

3. Was werden die entscheidenden Absatzkandle in der
Zukunft sein?

4. Wer sind die wichtigsten Wettbewerber in fiinf bis
zehn Jahren?

5. Was ist die Basis fiir Thre Wettbewerbsvorteile in der
Zukunft?

6. Aus welchen Problemlésungen werden Sie in der
Zukunft mogliche Ertrage schopfen?

7. Welche Fihigkeiten oder Kompetenzen werden Sie in
der Zukunft einzigartig machen?

8. Welche Kooperationspariner werden Sie fiir diese
Problemlosungen brauchen (strategische Allianzen,
Outsourcing)?

9. Welche Wertschopfungsprozesse miissen Sie dafiir
optimieren?
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Fassen wir zusammen: Erfolgreiche Unternehmensstrategien
zeichnen sich nach unserer Erfahrung in ihrem Kern sehr haufig
durch vier wesentliche Charakteristika aus:

1. Sie konzentrieren sich in attraktiven Tatigkeitsfeldern
auf zentrale Kundenprobleme und schaffen hier eine
klare Differenzierung von den Wettbewerbern.

2. Sie bauen Kernkompetenzen auf, die langfristig wertvoll
sind.

3. Sie vermeiden unndétige Risiken.

4. Sie gestalten die Prozesse der Wertschopfungskette unter
Beachtung strategischer Vorgaben mdoglichst einfach
und effizient.

10.6 Schritt 6: Setzen Sie die Strategie mittels Balanced
Scorecard um

Der wichtigste Erfolgsfaktor fiir Ihr Unternehmen ist die Um-
setzung der richtigen Strategie.

»Es gibt nichts Gutes, auBer man tut es.«

Hieran scheitern die meisten oft ambitionierten Projekte. Offen-
sichtlich gelingt es zu selten, die guten Ideen aus den Strategie-
iiberlegungen nachhaltig in den Unternehmen zu etablieren.

Die Grinde, an denen die Umsetzung scheitert, sind z. B. unrea-
listisch hohe Ziele, mangelnde Zuordnung von Ressourcen oder
die unzureichende Zusammenarbeit zwischen Unternehmensfiih-
rung und Mitarbeitern. Bei der Ausarbeitung der Strategie werden
haufig die Mitarbeiter nicht eingebunden. Sie reagieren dann bei
der Umsetzung ablehnend. Sie diirfen nicht vergessen:

Integration ist mehr als Motivation.

Oft fehlt es auch am gegenseitigen Vertrauen. Betrachten Sie die
nachfolgende Abbildung:
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Vier strategische
Grundsatze

Gute Strategien
scheitern oft an man
gelnder Umsetzung
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Negative
Verstarkung

Offener Konflikt

Vertrauen Positive Misstrauen
Information
A -
Neutrale Neutrale
Information Wahrnehmung Information

durch negativen Filter

In der rechten Spirale ist der Ausgangspunkt Misstrauen. Stellen
Sie sich eine Situation in Ihrer Vertriebsmannschaft vor. Der Ver-
triebsleiter verkiindet, dass er beschlossen habe, ein neues Ver-
triebscontrollingsystem zur nachhaltigen Effizienzsteigerung ein-
zuflihren. An sich als vollig neutrale Information gedacht, reagiert
die Mannschaft mit erhohtem Misstrauen, und die Ausgangs-
situation verschlechtert sich. Dies merkt natiirlich auch der Ver-
triebsleiter und versucht, die positiven Seiten des neuen Systems
aufzuzeigen. Doch der Karren ist verfahren, und die Mitarbeiter
steigern ihren Unwillen und ihr Misstrauen nur noch.

Ganz anders die Situation, die von einer vertrauensvollen, positi-
ven Grundstimmung ausgeht. Der Vertriebsleiter informiert sein
Team iiber die Absicht, ein neues Vertriebscontrolling einzufiih-
ren. Die Mitarbeiter reagieren konstruktiv-offen auf diese Infor-
mation und erkldren sich bereit, an der Entwicklung und Imple-
mentierung mitzuwirken. Eine weitere positive Verstarkung
durch den Vertriebsleiter ist nicht mehr notwendig, wird aber
gerne angenommen.

Wie kommt man aber von einer Misstrauens- zu einer
Vertrauenskultur? Einer der wichtigsten Stelthebel hierfiir sind
die Fiihrungskrifte eines Unternehmens, da die Mitarbeiter in den
meisten Fillen die Verhaltensweisen und gelebten Werte ihrer
Fiihrungskrifte annehmen. Die Fiihrungskrdfte haben eine
Vorbildfunktion, derer sie sich bewusst sein sollten. Eine Verbesse-
rung bzw. eine Veranderung der Kultur kann aus diesem Grunde
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nur iiber die Fithrungsebene erfolgen. Nachfolgend wird eine
Vorgehensweise aufgezeigt, die sich in der Praxis bewahrt hat.

Schritt 1

— Erarbeitung eines gemeinsamen Fiihrungsverstandnisses
und der Fiihrungsgrundsatze

— Welche Fihrungsinstrumente brauchen Sie, um die
Grundsatze zu leben?

— Erarbeitung des Kommunikationswegs der
Fithrungsgrundsatze

Schritt 2
— Workshops mit den mittleren Fiithrungskréften und wei-
teren Fihrungsebenen

— Ziel: Diskussion der Fiithrungsleitlinien und Instrumente

4
Konsequenzen fiir die Beteiligten
g
Umsetzungshilfen im Alltag

Schritt 3

— Workshop mit der Fithrungskraft und ihrem
Mitarbeiterteam:

- Vorstellen der Fihrungsleitlinien,

- Mitarbeiter-Feedback,

- Flihrungsinstrumente,

- Erarbeitung von konkreten MaRknahmen.

— Die Fiihrungskraft fithrt den Workshop selbst durch und
wird durch einen Coach (externen Berater) begleitet.
Nach Ende des Workshops findet ein Auswertungs-
gesprach zwischen Fiithrungskraft und Coach statt.

4
Verbesserungsideen

Schritt 4

— Fihrungskrafteentwicklung (»Leadership«):
Trainingsprogramm zur Entwicklung und Forderung der
Fiithrungsfahigkeiten
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Verbesserung der
Unternehmenskuitur
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Es wird deutlich, dass es nur auf der Basis einer etablierten
Vertrauenskultur moglich ist, positive Verdanderungen zu realisie-
ren.

Vertrauen ist eine gute Moglichkeit, Komplexitat zu
reduzieren.

Wie wird nun konkret die Umsetzung einer Unternehmens-
strategie unterstiitzt? Zunichst ist es fiir jedes Unternehmen von
entscheidender Bedeutung, sein strategisches Oberziel moglichst
prazise zu formulieren und dann zu operationalisieren.

In einem Unternehmen, welches das Oberziel der Wertsteigerung
akzeptiert, wird relativ leicht zu kldren sein, dass als Steuerungs-
groRen fiir das Unternehmen und als Bewertungskriterien fiir die
Strategie zundchst Kennzahlen zur Beschreibung von Rendite
(z. B. Gesamtkapitalrentabilitdt, Cash-Flow-Return-On-Invest-
ment) und Risiko (z. B. Markt-, Leistungs-, Kostenstruktur- und
Finanzstruktur-Risikokennzahlen) infrage kommen.

Dahinter steht die einfach nachvollziehbare Uberlegung, dass
Kapitalrendite und Risiko hochgradig den Wert eines Unterneh-
mens abbilden. In einem weiteren Schritt werden dann Kenn-
zahlen aus der Strategie abgeleitet, die die Qualitdt der Markt-
position, der internen Prozesse und der Mitarbeiterkompetenz
beschreiben und so den Unternehmenswert bestimmen. Ein sol-
ches »strategisches Kennzahlensystem«, das die praktische
Umsetzung der Unternehmensstrategie unterstiitzt, nennt man
»Balanced Scorecard« (BSC).

Neben einem operativen und {iberwiegend rechnungswesen-
orientierten Kennzahlensystem bietet sich zur Strategie-
umsetzung erganzend die Einfiihrung einer solchen Balanced
Scorecard als strategisches Managementsystem an; ein Ansatz, der
urspriinglich von David Norten und Robert Kaplan erarbeitet
wurde. Ein solches strategisch orientiertes Management- und
Kennzahlensystem ist ein sehr gut geeignetes Instrument zur
Umsetzung von Unternehmensstrategien, also insbesondere zur
gezielten Steuerung von Erfolgspotenzialen.

Neben den iiblichen finanziellen Kennzahlen (z. B. Rentabilitat),
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die im Endeffekt nur die Ergebnisse der unternehmerischen Téatig-
keit zeigen, werden auch Kennzahlen einbezogen und durch
gezielte Mallnahmen gesteuert, die zukiinftig die finanziellen
Kennzahlen beeinflussen, also »Leistungstreiber« (leading indica-
tors) darstellen. Dazu gehdren zunidchst Kennzahlen zur
Beschreibung der Wettbewerbsposition (Kundenperspektive, z. B.
Marktanteil, Kundentreue, Kundenzufriedenheit). AuRerdem
werden Kennzahlen zur internen Stdrke, also insbesondere der
Effizienz der Arbeitsprozesse, betrachtet (Prozessperspektive, z. B.
Arbeitseffizienz, Ausschussquote).

Finanzwirtschaft

Wiesoliten  Strate- Mess- Opera- Aktivi-

wir aus gisches groBe tives tat
Kapital- Ziel Ziel
gebersicht

dastehen?

Wiesolten  Strate- Mess- Opera- Aktivi- Vision

Geschaftsprozesse

Bei welchen Strate- Mess- Opera- Aktivi-

wir aus gisches groBe tives tat und Prozessen  gisches groBe tives tat
Kunden- Ziel Ziel . milssen wir .~ Ziel Ziel
sicht Strategie

Hervoragen-
dastehen? des leisten?

Mitarbeiter, Lernen

Wie kénnen  Strate- Mess- Opera- Aktivi-
wir flexibel  gisches gréBe tives tat
und verbes- - Ziel Ziel
serungsfahig

bieiben?

Quelle: Kaplan/Norton in: Harvard Businessmanager 5/98

Der Konzeption der Kernkompetenzen folgend, runden Kenn-
zahlen zur Mitarbeiterperspektive (Mitarbeiterzufriedenheit,
Qualifikation, Zugriff zu Informationssystemen) eine Balanced
Scorecard ab. Gerade diese Kennzahlen beschreiben die mitarbei-
terbezogenen Kompetenzen des Unternehmens, die erforderlich
sind, um auch zukiinftig Wettbewerbsvorteile und interne
Effizienz zu sichern.
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Abbildung 35:
Balanced Scorecard
(gemaB Norton/Kaplan)
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In einer Balanced Scorecard wird einem strategischen Ziel dabei
eine konkrete (operationale) Messgrofe zugeordnet, und es wer-
den MaRnahmen festgelegt, die zur Erreichung des Ziels erforder-
lich sind. Durch die Festlegung von Messgrofien ist es regelmaRig
moglich, den Stand der Zielerreichung — also der Umsetzung der
Unternehmensstrategie ~ zu prifen und, wenn erforderlich,
KorrekturmaBnahmen einzuleiten.

Eine Balanced Scorecard zeigt zudem explizit die angenommenen
kausalen Abhingigkeitsbeziehungen zwischen den einzelnen
Kennzahlen — also die Geschiftslogik (vgl. Tipp 1) - auf. Sie
zwingt dazu, eine Strategie mit allen strategischen Kennzahlen -
wie Marktattraktivitait, Kundentreue, Mitarbeiterzufriedenheit
oder Arbeitseffizienz — zu operationalisieren, also messbar zu
machen, und zeigt, liber welche Wege geplante Mallnahmen den
Unternehmenserfolg beeinflussen. So wird auch die Kommuni-
zierbarkeit der Strategie verbessert; Fortschritte bei der Umset-
zung der Strategie werden unmittelbar erkennbar. Es wird sogar
moglich, eine an den Unternehmensinteressen — namlich den
festgelegten strategischen Kennzahlen — ausgerichtete Mitarbei-
terbezahlung einzufithren. So wird diese beispielsweise auch bei
einer Zunahme der Kundenzufriedenheit steigen, wenn die Ver-
besserung dieser Kennzahl zu den Aufgaben gehort.

Zusammenfassend kann man die Vorteile einer Balanced Score-
card folgendermafen beschreiben:

—~ Eine Balanced Scorecard zwingt, eine (gegebene) Stra-
tegie in Kennzahlen zu konkretisieren.

— Eine Balanced Scorecard ergdnzt finanzielle Kenn-
zahlen um strategische Faktoren, wie z. B. Kunden-
treue.

— Sie umfasst »Leistungstreiber« (leading indicator) und
Ergebnisse (lagging indicator). Finanzielle Kennzahlen
(z. B. der Unternehmenswert oder eine Renditekenn-
zahl) stehen als ZielgroRen an der Spitze.

— Sje macht die angenommenen Kausalbeziehungen der
Variablen einer Strategie empirisch priifbar.

— Sie ermoglicht, die Strategie der Belegschaft zu vermit-
teln, und liefert die Grundlage fiir ein strategiekonfor-
mes Entlohnungssystem.
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— Sie zwingt, Liicken in der Erfassung wichtiger Daten,
die fiir eine Prafung des Stands der Umsetzung einer
Strategie erforderlich sind, zu schlieBen.

— Sie schafft Riickkopplungsschleifen zur Priiffung der
Strategie und ihrer Umsetzung.

Im Kern besteht eine Balanced Scorecard aus Kennzahlen, denen
strategische Ziele und Zielwerte zugeordnet sind (vgl. das folgen-
de vereinfachte Beispiel). Neben den einzelnen Kennzahlen wer-
den aber ergdnzend - beispielsweise als Pfaddiagramm - deren
kausale Verkniipfungen aufgezeigt und begrindet.

Es ist aber durchaus nicht zwingend erforderlich, eine Balanced

){%mwm Gesamtkapital »t Z% s

s
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Abbildung 36:
Balanced Scorecard
1. Beispiel

Scorecard genau an der Struktur von Norton und Kaplan auszu-
richten. Das (ebenfalls vereinfachte) Beispiel in der folgenden
Abbildung zeigt das strategische Kennzahlensystem eines Unter-
nehmens, das seine Kennzahlen in Rentabilitdts- und Risiko-
kennzahlen sowie Kennzahlen zu den Erfolgspotenzialen einteilt.
Durch die besondere Betonung von Rendite und Risiko, den bei-
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Abbildung 37:
Balanced Scorecard

2. Beispiel (Beratungs-
projekt)
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den Determinanten des Unternehmenswertes, zeigt diese Balan-
ced Scorecard den engen Bezug zu einer auf eine Steigerung des
Unternehmenswertes ausgerichteten Strategie.

Um

S A

Ausgehend von der Unternehmensvision und der verabschiede-
ten Strategie, bietet die Balanced Scorecard also alle Voraus-
setzungen fiir eine strategiekonforme Steuerung Thres gesamten
Unternehmens.

Zum Aufbau einer Balanced Scorecard sind Zielgréen zu opera-
tionalisieren sowie relevante Kennzahlen zu erarbeiten und zu
verabschieden. Vergessen Sie nie: Alles fiir den Erfolg Wichtige,
was in lhrem Unternehmen geschieht, von der Produkt-
entwicklung iiber die Werbung bis zur Weiterbildung der
Mitarbeiter, muss in der Balanced Scorecard in einen messbaren
Zusammenhang zum Unternehmenswert gebracht werden.

If you can't measure it, you can’t manage it.

Wenn Variablenabhédngigkeiten nicht messbar erscheinen, miis-
sen sie zumindest in einen Vermutungszusammenhang gebracht
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werden. Es geht also darum, Ihr Vermutungssystem zu erarbeiten,
das alle Variablen aus den Bereichen

Finanzen

— Markt/Kunde

Prozesse
Mitarbeiter/Kompetenzen

in einen stimmigen Zusammenhang zur nachhaltigen Wertsteige-
rung des Unternehmens bringt.

Bei der praktischen Umsetzung stellt sich die Vorgehensweise wie
folgt dar:

1. Im Rahmen eines Workshops werden zunachst die for-
mulierte Unternehmensvision und die schriftlich ausge-
arbeitete Strategie sowie die zugrunde liegenden An-
nahmen liber zentrale Erfolgsfaktoren zusammenfassend
festgehalten und im Team gemeinsam auf Vollstandigkeit,
Plausibilitit und Konsistenz gepriift. Insbesondere wer-
den dabei die Annahmen zu den folgenden Strategie-
feldern bearbeitet:

— kritische Erfolgsfaktoren und Kernkompetenzen,

- strategische StofRrichtung zur Unternehmenswert-
steigerung, Wachstums- und Rentabilitatskennzahlen
sowie Risikobereitschaft,

— Geschiftsfelder und Wettbewerbsvorteile,

- Gestaltung der Wertschopfungskette.

2. AnschlieBend werden die Grundaussagen der Strategie in
einer Balanced Scorecard abgebildet und so die Grund-
lagen fiir das zukuinftige strategische Controlling gelegt.

3. In einem weiteren Schritt werden dann die wesentlichen
Kennzahlen in einen kausalen Zusammenhang gebracht,
um die »kritischen Variablen« der Strategie aufzuzeigen.

4. Als nichsten Schritt miissen Sie dann die vier Perspek-
tiven der Balanced Scorecard, also die
- finanzielle Perspektive,
- Kundenperspektive,
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- Prozessperspektive,

_ Mitarbeiter- und Kompetenzperspektive,

untersuchen. Dabei legen Sie die jeweils relevanten
Kennzahlen und die Annahmen iiber ihre Beziehungen
su Threm Unternehmenserfolg fest. Zudem werden die
ausgewihlten Kennzahlen operationalisiert und es wird
diskutiert, welche fiir die Kennzahlenbildung erforder-
lichen Informationen bereits bei Thnen verfiigbar sind
bzw. noch beschafft werden miissen. Zum Schluss wer-
den dann fiir jede Perspektive die folgenden Angaben
festgehalten:

— strategische Ziele,

MessgrofRen (Variable),

Zielwert (Soll),

Malnahmen.

6. Zum Schluss wird die gesamte Arbeit einer Priifung auf
Stimmigkeit, Logik, Aussagekraft und Konsistenz unter-
zogen.

Inwieweit Sie jetzt noch einen Schritt weitergehen und auch Ihr
Anreizsystem (z. B. Pramie fur Mitarbeiter) mit der Wertorien-
tierung der Balanced Scorecard verbinden wollen, liegt ganz bei
Ihnen. Wir wiirden es Ihnen empfehlen.

Zahlreiche Seminare und Fachbiicher versuchen Regeln, Tipps
oder auch Geheimnisse fiir unternehmerischen Erfolg zu vermit-
teln. Natiirlich reihen wir uns hier scheinbar nahtlos ein, aller-
dings (hoffentlich) mit einem Unterschied: Wir wollen Ihnen
keine Patentrezepte anbieten, sondern Hilfe zur Selbsthilfe, die,
soweit irgend méglich, sowohl durch wissenschaftliche Unter-
suchungen als auch durch unsere umfangreichen eigenen Erfah-
rungen als Berater und Unternehmer abgesichert ist. Der ent-
scheidende Unterschied im Leben liegt oft zwischen den Wortern
gewusst und bewusst.

Maria Montessori, eine herausragende Padagogin, formulierte den
Leitsatz:

»lch helfe dir, es selbst zu tun.«
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Josef Schmidt, einer der besten Managementtrainer der Welt,
stellte fest:

»Wer hilft, wo fordern reicht, schadigt.«

wir kénnen Ihnen mit diesem Buch nicht die Arbeit abnehmen,
sondern nur AnstoRe geben, die insbesondere auf eine bessere
Fundierung IThrer wesentlichen unternehmerischen Entschei-
dungen abzielen. Nutzen Sie dieses Buch wie ein Buffet: Nehmen
Sie davon nur die Anregungen an, von denen Sie wirklich iber-
zeugt sind, dass sie Thnen von Nutzen sein werden. Nur Sie allein
entscheiden, an welchen Punkten Sie in Zukunft weiterarbeiten
wollen und wo aus Ihrer Sicht Verinderung notig ist.

In diesem Sinne wiinschen wir Thnen viel Erfolg!
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Anhang 1
Wichtige betriebswirtschaftliche
Kennzahlen

Da in diesem Buch an verschiedenen Stellen auf Jahresabschluss-
kennzahlen verwiesen wurde, werden die wesentlichen nachfol-
gend mit einer knappen Interpretation noch einmal zusammen-
fassend beschrieben.

1. Kennzahlen zur Rentabilitat

Die Rentabilitidtsanalyse untersucht, ob das Unternehmen in der
Vergangenheit eine Rendite erwirtschaftet hat, die unter Bertick-
sichtigung des unternehmerischen Risikos und der Rendite von
alternativen Kapitalanlagen (z. B. Anleihen) eine Investition in
dieses Unternehmen als 6konomisch sinnvoll erscheinen lasst.

. ) Jahreslberschuss + Fremdkapitalzinsen
Gesamtkapitalrendite = ——

1%} G‘esamtkapital

Als durchschnittliches Gesamtkapital wird der Durchschnitt der
Bilanzsumme am Anfang und am Ende des Untersuchungs-
zeitraumes angesetzt. Eine aussagestirkere, aber schwieriger be-
stimmbare Alternative zur Gesamtkapitalrendite ist der CFROL
Fiir eine genauere Beurteilung der Angemessenheit der Gesamt-
kapitalrendite ist eine Risikobetrachtung unumgénglich, da hohe-
re Risiken hohere Renditen erfordern. Die Rendite muss mindes-
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Rentabilitatsanal

Gesamtkapitalrer
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Stabilitatsanalyse

Eigenkapital
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tens so hoch sein wie die risikoabhdngigen Kapitalkosten, da
sonst Unternehmenswert zerstort wird.

. . . Jahresiiberschuss
Eigenkapitalrendite = - ————— ——

@ Eigenkapital

Die Eigenkapitalrendite driickt die Rentabilitat des eingesetzten
Kapitals der Eigentiimer aus und sollte mindestens der Rendite
einer dhnlich riskanten Alternativanlage entsprechen (ca. 10 bis
15 Prozent). Sie ist wegen ihrer Abhéangigkeit von der Kapital-
struktur (Leverage-Effekt) weniger geeignet zur Unternehmens-
beurteilung als die Gesamtkapitalrendite.

2. Kennzahlen zur finanziellen Stabilitat

Die Stabilitdtsanalyse untersucht das Insolvenzrisiko des Unter-
nehmens und schitzt die Nachhaltigkeit und Kontinuitat der Er-
trage ab, beurteilt also insgesamt das Unternehmensrisiko. Dem
Ziel eines Unternehmens, den Wert seiner Beteiligungen zu stei-
gern, kann man sowohl durch eine Erhohung der Rentabilitdt als
auch durch eine Reduzierung des Risikos entsprechen.

Das Insolvenzrisiko eines Unternehmens héangt - sieht man vor-
ldufig von dem Risiko der Zahlungsunfahigkeit ab — zunachst ent-
scheidend mit der Eigenkapitalausstattung zusammen, weil das
Eigenkapital als Risikodeckungspotenzial das gesamte Unterneh-
mensrisiko tragt (Risikodeckungspotenziale). Alle Verluste eines
Unternehmens belasten das Eigenkapitalkonto. Sobald dieses auf-
gezehrt ist, muss das Unternechmen Konkurs anmelden.

. ) Eigenkapital
Eigenkapitalquote = ——--— -
Bilanzsumme

Die Eigenkapitalquote ist ein wichtiges MaR fiir die Sicherheit
und Kreditwiirdigkeit eines Unternehmens. Sie sollte keinesfalls
unter 15 Prozent liegen. Anzustreben ist eine Eigenkapitalquote
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von iliber 30 Prozent. Diese Kennzahl wird durch das Nicht-
einrechnen von stillen Reserven verfalscht.

Die Angemessenheit der Verschuldung wird — wie empirische Dynamischer
Untersuchungen zum Konkursrisiko gezeigt haben — insbesonde- ~ Verschuldungsgrad
re durch den dynamischen Verschuldungsgrad beschrieben.

Verbindlichkeiten — liquide Mittel
Cash-Flow

Dynam. Verschuldungsgrad =

Diese Kennzahl driickt aus, wie viele Jahre alle Cash-Flows des
Unternehmens benotigen wiirden, um die Netto-Verbindlich-
keiten (das heiRt Verbindlichkeiten minus liquide Mittel) zu til-
gen. Anzustreben ist ein Wert von unter 3. In der Praxis liegt die-
ser Wert in Deutschland jedoch oft um 5.

Der Cash-Flow ldsst sich dabei ndherungsweise wie folgt abschat-  Cash-Flow
zen:

Jahresabschluss

+ Abschreibungen

—~ Zuschreibungen

+ Zufithrung zu den Rickstellungen
— Auflosung von Riickstellungen

= Cash-Flow

Der Cash-Flow ist die Kennzahl, die den von einer Unter-
nehmung erwirtschafteten Finanzmitteliiberschuss beschreibt,
der fiir Tilgung, Ausschiittungen und Investitionen zur Verfligung
steht. Diese GroRe ist gegeniiber bilanzpolitischen Malnahmen
wesentlich unempfindlicher als der Jahresiiberschuss und wird
daher als aussagekraftiger angesehen als die Grofie » Gewinne«.

Der Free-Cash-Flow errechnet sich, wenn man zum Cash-Flow  Free-Cash-Flow
die Zinsaufwendungen hinzuzihlt und die Investitionen in Sach-
anlagen und Working Capital (Vorrdte, Forderungen) abzieht.
Der Free-Cash-Flow ist von der Finanzierungsstruktur weitge-
hend unabhingig und gibt an, wie viel an die Geldgeber — bei
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konstanter Verschuldung - insgesamt ausgeschiittet werden kann.
Der Free-Cash-Flow ist von hoher Bedeutung fiir die Berechnung
des Unternehmenswertes, der sich als diskontierte Summe der
zukiinftigen Free-Cash-Flows beschreiben ldsst.

Zwei weitere Kennzahlen sollen hier als Indikatoren fiir die Kri-
sensicherheit eines Unternehmens verwendet werden: der Kapi-
talumschlag und die Kapitalriickgewinnungsquote.

i Umsatz
Kapitalumschlag = —————
Bilanzsumme

Ein hoher Kapitalumschlag deutet auf eine hohe finanzielle
Beweglichkeit des Unternehmens und eine effiziente Nutzung
des Kapitals hin und mildert das Risiko des Fremdkapitals. Wie
bereits erldutert, ist das Produkt aus Kapitalumschlag und Um-
satzrendite vor Zinsen (vgl. unten) gleich der Gesamtkapital-
rendite.

Wahrend die bisher betrachteten Kennzahlen besonders fiir die
Beurteilung des Uberschuldungs- bzw. Konkursrisikos eingesetzt
werden, dienen die folgenden drei Kennzahlen der Beurteilung
der Nachhaltigkeit der Gewinnerzielung:

) Betriebsergebnis
Umsatzrendite = —

Umsatz + sonst. betriebl. Ertrage

Die Umsatzrendite drickt aus, welcher Anteil des Umsatzes dem
Unternehmen als Gewinn verbleibt. Sie kann als Kennzahl fiir
Preisanderungsrisiken interpretiert werden, weil eine Umsatz-
rendite von z. B. fiinf Prozent besagt, dass das Unternehmen
einen Rickgang seiner Verkaufspreise von fiinf Prozent verkraf-
ten kann, ohne in die Verlustzone zu gelangen. Eine Verbesse-
rung der Umsatzrendite ist insbesondere durch eine Erhohung
der Verkaufspreise oder eine Kostenreduzierung mdoglich. Bei
Unternehmen, die mehrere Produkte anbieten, kann die Umsatz-
rendite des Unternehmens durch die Konzentration auf Tatig-
keitsfelder mit hoheren Umsatzrenditen erhoht werden. Dazu ist

ANHANG

eine genaue Untersuchung der Rentabilitit der Geschaftsfelder
oder (z. B. bei Bauunternehmen) der Projekttypen notwendig.

Die Umsatzrendite vor Zinsen (Betriebsergebnis + Zinsauf-
wand)/(Umsatz + sonstige betriebliche Ertrage) ist im Gegensatz
zur oben definierten Umsatzrendite nach Zinsen unabhangig von
der Finanzierung des Unternehmens, also der Verschuldung. Sie
ist der Umsatzrendite vorzuziehen, wenn es nur um die Beurtei-
lung des eigentlichen betrieblichen Prozesses der Leistungserstel-
lung geht und ist damit ein Indikator fiir die Wettbewerbsfdhigkeit
eines Unternehmens im Branchenvergleich.

Neben der Umsatzrendite ist der Sicherheitsgrad ein weiterer Indi-
kator fiir die Nachhaltigkeit der Ertrage.

Umsatz - (1 - Kyy;)
i Var_ 100

Sicherheitsgrad = -
fixe Kosten

Der Sicherheitsgrad driickt aus, wie viel Prozent das Unterneh-
men mehr umgesetzt hat, als zur Erreichung der Gewinnschwelle
notwendig gewesen wire. Kvar bezeichnet den Anteil variabler
Kosten. Dieser Wert wird durch den Anteil der Materialkosten am
Umsatz approximiert.

Den Gewinnschwellenumsatz (Break-Even-Umsatz) berechnet
man, indem man die Summe aller fixen Kosten (Personalkosten,
Abschreibungen, Zinsen und sonstige Kosten) durch folgenden
Wert teilt: 1 minus Anteil der Material- und Fremdleistungs-
kosten am Umsatz.

Der Sicherheitsgrad ist eine Kennzahl fiir Risiken durch Verkaufs-
mengenriickginge. Fir unternehmerische Entscheidungen ist
besonders wesentlich, dass das durch den Sicherheitsgrad ausge-
driickte Risiko bei gleich bleibenden Gesamtkosten auch durch
eine Anderung der Kostenstruktur gesenkt werden kann.

Der Sicherheitsgrad steigt, wenn fixe durch variable Kosten
ersetzt werden, also z. B. die Fertigungstiefe reduziert wird (Ei-

genfertigung durch Fremdbezug ersetzen: » Make or Buy«).
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Da sowohl Risiko wie auch Gewinn den Wert und Erfolg eines
Unternehmens beeinflussen, kann es durchaus sinnvoll sein,
MaRnahmen zu ergreifen, die zwar die Gewinne senken, gleich-
zeitig aber auch das durch den Sicherheitsgrad ausgedriickte
Risiko des Unternehmens reduzieren. Eine Reduzierung des
Risikos bei z. B. konjunkturell bedingtem Absatzriickgang ist
besonders bei einer geringen Eigenkapitalausstattung wichtig.
Dies zeigt sehr deutlich, dass die Jahresabschlusskennzahlen nicht
isoliert betrachtet werden kénnen und »Soll-Werte« nur einen
Orientierungswert darstellen.

Cash-Flow

Cash-Flow-Marge =

Umsatz

Die Cash-Flow-Marge gibt an, welcher Anteil der dem Unterneh-
men durch die Umséatze zuflieBenden Finanzmittel im Unter-
nehmen verbleibt. Im Gegensatz zur Umsatzrendite wird hier der
Finanzfluss betrachtet, der durch bilanzpolitische Mafinahmen
weniger beeinflussbar ist als die Gewinne und deshalb oft als aus-
sagekraftiger angesehen wird. Die Cash-Flow-Marge ist damit ein
MaR fiir die finanzielle Beweglichkeit eines Unternehmens und
driickt aus, bei welchem Riickgang der Verkaufspreise Liquiditats-
engpisse auftreten (wenn von Investitionen, Tilgungen und
neuen Darlehen abgesehen wird).

Wie die anderen Kennzahlen auch, ist die Cash-Flow-Marge bran-
chenabhingig. Im allgemeinen ist eine Cash-Flow-Marge von
iiber fiinf bis zehn Prozent als gut anzusehen.

Analog zur Cash-Flow-Marge kann man eine Free-Cash-Flow-
Marge berechnen. Ebenfalls moglich ist es, den Cash-Flow vor
Steuern und Zins (EBITDA) als Zahler zu verwenden.

Die Kapitalriickflussquote, ein Verwandter des CFROI, ergibt sich
als Quotient von Cash-Flow zu Bilanzsumme.

Cash-Flow + Zinsaufwand

Kapitalriickflussquote =
Bilanzsumme
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Der reziproke Wert der Kapitalriickflussquote (eine Art Amorti-
sationsdauer) gibt an, in wie vielen Jahren - bei Verzicht auf
Investitionen - das im Unternehmen insgesamt gebundene
Kapital bei gleich bleibendem Cash-Flow in Form von liquiden
Mitteln zurickflieBen wiirde. Damit stellt die Kapitalriickfluss-
quote eine Risikokennzahl dar, die iiber die Flexibilitdt des
Unternehmens informiert.

Bei einer hohen Kapitalriickflussquote kann ein Unternehmen
besser auf Umfeldverdnderungen reagieren, weil sein Kapital
nicht zu langfristig gebunden ist. Je langer Kapital gebunden ist,
desto starker ist es tendenziell den mit zunehmenden Prognose-
zeitraum steigenden Risiken ausgesetzt.

Zahlungsunfahigkeit ist ein Konkursgrund. Deshalb sollten
immer ausreichend kurzfristig verfiighare Aktiva zum Ausgleich
kurzfristiger Verbindlichkeiten vorhanden sein. Zur Vermeidung
von Refinanzierungs- und Zinsanderungsrisiken sind langfristige
Aktiva zudem auch langfristig zu finanzieren.

Liquiditatskennzahlen werden durch die Gegentiberstellung von
Finanzmitteln, die fiir Zahlungen einsetzbar sind, zu Verbindlich-
keiten errechnet, wobei aber die betriebswirtschaftliche Bedeu-
tung nicht unumstritten ist.

) i liquide Mittel + kurzfrist. Forderungen
Quick-Ratio = - 100
kurzfrist. Fremdkapital

Die Quick-Ratio sollte zur Sicherung der Zahlungsfahigkeit gro-
Rer als 100 Prozent sein. Kurzfristiges Fremdkapital bezieht sich
hier auf eine Restlaufzeit von weniger als einem Jahr.

Eigenkapital
Anlagendeckungsgrad 1 = ——~-—————— - 100
Anlagevermogen

Nach der so genannten »Goldenen Bilanzregel«, die fordert, dass
langfristig im Unternehmen verbleibende Vermogenswerte durch
langfristig zur Verfiigung stehendes Kapital finanziert werden sol-
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len (Ausschluss des Anschlussfinanzierungsrisikos), wird ein
Anlagendeckungsgrad 1 von iiber 100 Prozent erwartet.

Der Anlagendeckungsgrad 2, der auch langfristiges Fremdkapital
FK (langfristige Riickstellungen und Bankdarlehen) bertick-
sichtigt, sollte deutlich iiber 100 Prozent liegen (besser sind ca.
150 Prozent).

Eigenkapital + langfrist. FK
Anlagendeckungsgrad 2 = ————— —————— "~
Anlagevermaogen

100
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Anhang 2
Zehn Tipps fiir Businessliteratur

1. Buzzell, Robert; Gale, Bradley: Das PIMS-Programm.
Wiesbaden: Gabler Verlag 1987

Das Buch ist als Standardwerk der empirischen Erfolgsfaktoren-
forschung einzuschétzen. Buzzell und Gale schaffen eine Basis fiir
das strategische Management, in dem sie aufzeigen, von welchen
Faktoren — empirisch belegbar — der Unternehmenserfolg maf-
geblich beeinflusst wird.

2. Copeland, Tom; Koller, Tim; Murrin, Jack: Unternehmens-
wert. 2. Aufl. Frankfurt am Main u. a.: Campus Verlag 1998

Das Buch stellt den besten Einstieg in das wertorientierte
Management dar. Die Autoren zeigen nicht nur, wie man den
Wert eines Unternehmens und aller Unternehmensteile berech-
net, sondern verdeutlichen dariiber hinaus den Ablauf wertorien-
tierter Managementprozesse. Die Autoren zeigen konkrete
Ansatzpunkte fiir eine Optimierung der Werttreiber.
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3. GleiBner, Werner: Faustregeln fiir Unternehmer. Wiesbaden:
Gabler Verlag 2000

Gestiitzt auf Forschungsergebnisse iiber die Ursachen unterneh-
merischer Erfolge, wird eine bewdhrte Methodik der Unter-
nehmensanalyse sowie der Strategieentwicklung erldutert. Durch
die Zusammenfassung eines umfangreichen betriebswirtschaft-
lichen Know-hows sowie praxisbewahrte Entscheidungsregeln
bietet das Arbeitsbuch einen strukturierten Leitfaden sowie
Checklisten, um Fachwissen bei wichtigen betriebswirtschaft-
lichen Entscheidungen schnell und systematisch einsetzen zu
konnen. Da der Unternehmenserfolg letztendlich von der Qualitdt
unternehmerischer Entscheidungen abhingt, werden erginzend
die wesentlichen Erkenntnisse der psychologischen Entschei-
dungstheorie, die sich intensiv mit den Ursachen unternehmeri-
scher Fehlentscheidungen befasst, vorgestellt, um daraus Rat-
schldge fiir eine Optimierung der eigenen Entscheidungen abzu-
leiten.

4. Hammel, Gary; Prahalad, C. K.: Wettlauf um die Zukunft.
Wien: Ueberreuter 1997

Das Buch von Hammel und Prahalad, in dem die Idee der Kern-
kompetenzen beschrieben wird, gilt inzwischen als Standardwerk.
Untermauert mit einer Vielzahl von Fallbeispielen, zeigen die bei-
den Autoren, welche Bedeutung die Kernkompetenzen fiir eine
langfristige Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen haben und wie ein gezieltes Management dieser
Kernkompetenzen im Unternehmen betrieben werden kann.

5. Hammer, Michael; Champy, James: Business Reengineering.
Frankfurt am Main u. a.: Campus Verlag 1998

Auch wenn das Konzept des »Business Reengineering« sicherlich
fiir europdische Verhaltnisse radikal ist, bleibt das Buch von
Hammer und Champy sehr lesenswert. Die beiden Autoren zeigen
anschaulich und nachvollziehbar, wie man die Geschaftsprozesse
eines Unternehmens durch ein grundlegendes Uberdenken effi-
zienter gestalten kann. Das Buch stellt einen Meilenstein dar auf

ANHANG

dem Weg von der traditionellen funktionalen Organisation hin zu
einer konsequenten Prozessorientierung.

6. Heinen, Edmund (Hg.): Industriebetriebslehre. Wiesbaden:
Gabler Verlag 1993

Anders als der Titel vielleicht vermuten Idsst, stellt das Buch von
Heinen ein umfassendes und hervorragend geschriebenes
sammelwerk fiir die gesamte Betriebswirtschaftslehre dar. Alle
wesentlichen Themengebiete von Finanz- und Rechnungswesen
{iber die Absatzwirtschaft bis hin zur Produktionswirtschaft wer-
den eingehend erldutert. Die prézise Erlduterung betriebswirt-
schaftlicher Instrumente, die erlduternden Fallbeispiele sowie die
kommentierenden Hinweise auf weiterfilhrende Literatur ma-
chen das Buch zu einem hervorragenden Nachschlagewerk.

7. Hinterhuber, Hans H.: Strategische Unternehmensfiihrung.
Band |: Strategisches Denken; Band lI: Strategisches
Handeln. 6. Aufl. Berlin u. a.: Walter de Gruyter & Co,
Band | 1996, Band il 1997

Die Lehrbiicher stellen eine umfassende, geschlossene und syste-
matische Darstellung der strategischen Unternehmensfiihrung dar.
Die Binde bieten eine tbersichtliche Beschreibung strategischen
Denkens und wichtiger Instrumente der strategischen Planung.

8. Kaplan, Robert S.; Norton, David P.: Balanced Scorecard.
Stuttgart: Schaffer-Poeschel Verlag 1997

Die von Kaplan und Norton entwickelte Idee der »Balanced
Scorecard« ist ein Meilenstein auf dem Weg zu einer wirkungs-
vollen Vernetzung der Unternehmensstrategie mit dem operati-
ven Management. Die Autoren erlautern leicht nachvollziehbar,
wie bei einem Unternehmen mit einer Balanced Scorecard ein
Kennzahlen- und Managementsystem aufgebaut werden kann.
Starker als andere Biicher zum strategischen Management befas-
sen sie sich mit der Umsetzung der Unternehmensstrategien.
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9. Porter, Michael E.: Wettbewerbsstrategie. 10. Aufl. Frankfurt
am Main u. a.: Campus Verlag 1999

Branchenanalyse Michael Porter beschreibt in seinem Standardwerk die verschie-
denen Methoden der Analyse von Branchen und Konkurrenten.
Er zeigt dabei, wie man die jeweils relevanten Wettbewerbskréfte
analysiert und damit die Attraktivitit von Branchen bzw.
Branchensegmenten fundiert bewertet. Dartiber hinaus erlautert
er auch, welche Wettbewerbsstrategien in Abhangigkeit der gege-
benen Rahmenbedingungen und Kompetenzen des Unter-

nehmens besonders aussichtsreich sind. StiChWOl’tverzeiChniS

10. Weissman, Arnold; Feige, Joachim: Sinnergie. 2. Aufl. Ziirich
u. a.: Orell Fissli 2000

A E
Zukunft und  »Sinnergie« hilft dabei, die Grundlagen fur jedes erfolgreiche stra- Analyse EVA 29, 49
Veranderung  (egische Management zu legen, ndmlich die Bereitschaft von - Eigensituation 140, 145ff. Eigenkapital 46f.
Unternehmern und Fiihrungskraften fiir Verinderungen zu for- - Kunden 132 Entscheidungsqualitat 124
dern. Die Autoren befassen sich mit zentralen Aufgaben jeder - P-E-S-T 129 Erfolgsfaktoren 16{f., 1421f.
Unternehmung: die Auseinandersetzung mit der Zukunft und - Umfeld 1291. Erfolgspotenziale 59
Veranderungen im Unternehmen. — Wettbewerbsposition 135 Erfolgsspirale 75
Anpassungsfahigkeit 13
Ansoff-Matrix 90 F
Ausschopfen des Marktsegments 76f. Finanzstrukturrisiko
B G
Balanced Scorecard 127, 151, 154{f. Geffroy, Edgar K. 132
Basiserfolgsstrategien 86 Geschaftslogik 18
C K
CAP-Modell 29 Kapitalbedarf 93
Cash-Cows 93 Kapitalkosten 28ff.
Credo 15 Kaplan, Robert 154
Customer Focus Groups 611. Kernkompetenzen 71, 73ff., 80f.
KISS 98
D Kompetenzausweitung 78f.
Darwin, Charles 13, 129 Kompetenzentwicklung 79
Differenzeignungsprofil 136 Kompetenzmatrix 116
Differenzierung 66ff., 85ff., 105f. Kompetenzmodell 114f.
Diversifikation 80 Kompetenzportfolio 76
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Kompetenzspinne 115 Prozessoptimierung 95, 99, 108

Komplexitdtskosten 97 Prozessorientierung 99f.
Konsumtrends 38ff.
Kooperationen 89 R
Kostenstrukturrisiko 50 Rentabilitatskennzahlen 157, 159
Kundenbindung 61 Risiken 45ff.
Kundenkonferenzen 60f. Risikoanalyse 48
Kundenorientierung 143 Risikokennzahlen 47
Kundenwertmanagement 103 Risikomanagement 48, 52, 56ff.
Risikostruktur 52
L
Leistungstiefe 104 S
Leistungsrisiko 50 Stars 93
Strategie 127
M strategische Grundsatze 151
Marke 36 Stuck in the middle 87
Markowitz, Harry 45 Survival of the fittest 13
Marktattraktivitat 36f., 43 Synergieeffekte 88
Marktausweitung 78
Markteintrittsbarrieren 36 U
Marktorientierung 142f. Unternehmensanalyse 140
Marktrisiko 50 Unternehmenscredo 15
Marktwachstum 83ff. Unternehmensstrategie 127, 148
Mega-Chancen 80 Unternehmenswert 25f., 28, 45f.
Mega-Risiken 80
Megatrends 38ff. \Y
Mindestrendite 27 Vertrauensspirale 152
Mind-Maps 62ff. Vision 9ff.
Misstrauensspirale 152
Mitarbeiterkompetenz 114 w
WACC 30
N Wachstumskurven 84
Norton, David 154 Wachstumsstrategie 87ff.
Wertetriangel 19
P wertorientiertes Management 32, 25ff.
PIMS-Projekt 17 Werttreiber 31f.
Planung, strategische 1271. Wettbewerbskréfte 16
Porter, Michael E. 16, 67 Wettbewerbsvorteile 59, 111
Portfolioanalyse 35f.
Portfoliomanagement 45 Z
Premiumstrategien 86 Ziele, strategische 23ff.
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