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OV irtschaft & Praxis

Erfolgsfaktoren, Unternehmenskrisen und
Strategien bei mittelstindischen

Unternehmen

Dipl Wi.-Ing. Werner Gleifiner,

WIMA Gesellschafi fiir ongewandte Betriebswirischafi mbH (Hof und Riisselsheim)

Die Lage der deutschen Wirt-
schaft

In den letzten Monaten haben
sich die Konjunkturaussichten in
Deutschland weiter deutlich ver-
schlechtert. Bei einer im ersten
Quartal 1996 vermutlich rucklauofi-
gen Industrieproduktion erscheint
fir das Gesamtjahr nur mehr ein
Wirtschaftswachstum  von  hoch-
stens 1% wahrscheinlich,

Die mit zunehmender Arbeitslo-
sigkeit und Insolvenzzahlen ver-
bundene Wachstumsschwiche der
Wirtschaft ist kein temporires Pro-
blem, dem alleine mit nachfrage-
steigernden {(keynesianischen)
Mafnahmen begegnet
konnte. (In Anbetracht langer und
vermutlich variabler Wirkungs-
lags fiskal- und insbesondere geld-
politischer Impulse sowie wegen
der bestehenden Dosierungsunsi-
cherheiten ist hier sowieso Vor-
sicht angebracht.)

werden

Bei hohen Arbeitskosten, buro-
kratischen Hemmnissen und nied-
riger Unternehmensrentabilitét
verliert der Standort Deutschland
bei Zukunftstechnologien zuneh-
mend an internationaler Bedeu-
tung. Der Anteil technologischer
Spitzenprodukte an den deutschen
Gesamtexporten sinkt  Uberdies
beschrinken sich die deutschen
Exporterfolge zunehmend auf den
EU-Raum. Der Weltexportanteil
Deutschlands st seit 1987 wvon
13,2% auf 10,5% gesunken. Aus-
landische Direktmvestitionen m
Deutschland machten 1m Zeit-

raum 1986 bis 1994 nur beschei-
dene 17,7 Mrd. US$ aus (zum
Vergleich: USA: 389 Mrd. USS$),
was bei einer weltweit fithrenden
Gesamtsteverbelastung von
62.3% des einbehaltenen Gewinns
emner Kapitalgesellschaft kaum
verwundert. Zudem hinkt Deutsch-
land beim strukturellen Umbau der
Wirtschaft hin zum Dienstlei-
stungssektor hinter anderen Staa-
ten (z.B. USA) her, weil die hohen
Arbeitskosten das Entstehen von
Arbeitsplatzen behindern.  Hier
wirken hohe Sozialabgaben und
vergleichsweise zu hohe Lohnfor-
derungen fir relativ  einfache
Dienstleistungen zusammen. Bei
emer immer héheren Mobilitit von
Kapital, Arbeitskraft und Wissen
(zB. tber das Internet) stehen
immer mehr Teile der deutschen
Wirtschaft in unmittelbarem Wett-
bewerb mit dem Ausland;  Inseln
mit fberhéhten Lohnen™ werden
immer mehr verschwinden.

Die Lage der mittelstindischen
Unternehmen

Nicht zuletzt aufgrund der
genannten strukturellen Probleme
brachte das Jahr 1995 neben Re-
kordarbeitslosigkeit mit 22.344
Unternehmenszusammenbriichen
auch hier einen neuen Hochst-
stand. Der kurze und schwache
Aufschwung nach der letzten
Rezession 1992/93 hat bei vielen
Unternehmen nicht  ausgereicht,
um wieder ausreichende finanzi-
elie Reserven aufzubauen. Beson-
ders gefahrdet ist momentan die
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Bauwirtschaft mit 5542 Konkur-
sen - 40% mehr als im Vorjahr
Das Jahr 1996 wird nicht einfa-
cher.

Die trotz schlechter Konjunktur-
lage erwarteten deutlichen Ertrags-
steigerungen der grofien deutschen
Konzerne - die in den Gewinnpro-
gnosen des DAX zum Ausdruck
kommen - resultieren zu emem
erheblichen Teil anf deren interna-
tionalen Engagements. Um wett-
bewerbsfihig zu bleiben, missen
viele Grofunternehmen erhebli-
che Teile ihrer Produktion - und
zumehmend auch threr Forschung -
an attraktivere Wirtschaftsstand-
orte im Ausland verlegen. Die
Folge sind steigende Unierneh-
mensgewinne ohne neue Arbeits-
pléatze in Deutschland.

Eine solche ,Ausweichstrategie
ins Ausland® ist fir viele mittel-
standische Unternehmen keine
realisierbare  Handlungsoption.
Dennoch (oder gerade deshalb)
sind gerade die mittelstindischen
Unternehmen wegen ihrer ver-
gleichsweise hohen Flexibilitat in
Deutschland und auch in den an
anderen EU-Staaten emn wichtiger
Hoffoungstrager der Volkswirt-
schaft. Gem4al eines Berichtes der
EU-Kommission sind fast alle
neugeschaffenen Arbeitsplitze
der EU in den Jahren 1988 bis
1995 in Unternehmen mit weniger
als 100 Beschéftugten entstanden.

Die hohen Koenkurszahlen zeigen
in der jetzigen wirtschaftlichen
Situation wieder einmal, wie wich-
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tig es gerade auch for mittelstand:-
sche Unternehmer 1st, sich mit den

sachen und der Friherkennung
von Unternehmenskrisen zu befas-
sen. Das Wissen tber mogliche
Fehler und Krisenursachen bietet
eine Moglichkeit, potentielle Kri-
sen rechtzeitig zu erkennen, ihnen

entgegenzuwirken und somit letz-
tendlich eine fur das Unternehmen
existenzgefihrdende Situation zu
vermeiden. Das Wissen iiber mog-
liche Krisenursachen ist somit eine
wesentliche Determinante fir den
Erfolg emes Unternehmens. Nur
wer seine Schwichen kennt, kann
diese mindern oder beseitigen. Auf
diese Weise konnen Erfolgspoten-
tiale fur die Zukunft geschaffen
werden.

Insbesondere bei mittelstindi-
schen Unternehmen fehlt meistens
Anwendung
von Erkenntnissen tiber Krisenur-
sachen im Rahmen der Unterneh-
mensplanung.  Dies  wirkt  er-
kennbaren Wettbewerbsvorteilen
durch die hohere Flexibilitit und
das meist ausgeprigte personliche
Engagement der Inhaber enigegen.
Viele mittelstandische Unterneh-
men werden ohne langfristige
Strategie und ohne fundierte syste-
matisch ethobene Daten tiber Kun-
den und Wettbewerber - quasi 1m
ointuitiven Blindflug® - gefihrt.
Zusammen mif dem haufigen Feh-
len formaler Plamumngsverfabren
sowie mit einer sehr mnhaberbezo-
genen Organisations- und Fuh-
rungsstruktur wird dies dann zu
einem Risiko, wenn unvorhergese-
hene pelitische, technologische
oder auch das Kauferverhalten

die  systematische

betreffende  Strukturianderungen
auftreten. So sind beispielsweise
viele Unternehmen in der Nahe der
friheren Grenze zur DDR gerade
mit dem explosionsartigen Wachs-
tum nach der Wiedervereinigung
nicht fertig geworden. Die unter-
lassene Anpassung der Organisati-
ons- und Fohrungsstruktur fahrt
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heute zusammen mit dem inzwi-
schen scharferen Wettbewerb zu
einer grofen Zahl von Insolvenzen
unter diesen Wachstumsuniemeh-
men der frithen 90er Jahre. Die oft
weitgehend  fehlende formale
Struktur mittelstiindischer Unter-
nehmen bringt auch bei den in den
nichsten zehn Jahren in groBer
Zahl anstehenden Generationen-
wechsel (das Institut fur Mittel-
standsforschung schétzt 300.000}
dramatische Risiken. Dies zum
einen, weil oft versiumt wurde,
emnen geeigneten Nachfolger auf-
zubauen, und zum anderen, weil
selbst ein prinzipiell geeigneter
Nachfolger ein ausschliefilich auf
die Person und die Erfahrungen
des bisherigen Inhabers zuge-
schnittenes Unternehmen nur mit
Mithe ibernehmen kann.

Der "Weg in die Insolvenz”

Was sollte ein mittelstindischer
Unternehmer nun ttber Unterneh-
menskrisen sowie Erfolgs- und
MiBerfolgsfaktoren wissen? Es
gibt leider keine geschlossene
betriebswirtschaftliche  Theorie,
aus der man die Faktoren fur den
Erfolg oder MiBerfolg von Unter-
nehmen ableiten konnte. Folglich
versucht (nicht nur) die Betriebs-
wirtschaftslehre, mit Hilfe partiel-
ler theoretischer Ansitze (z.B.
dem  FErfahrungskurvenkonzept)
und empirischer Untersuchungen
die Ursachen dafir zu finden,
warum  manche  Unternehmen
duBerst erfolgreich agieren, wih-
rend andere sich in einer existenti-
ellen Krise befinden.

Unternehmen geraten sehr sel-
ten plotzlich und unvorhersehbar
in akute Schwierigkeiten. Meist
durchlaufen die Unternchmen
emen sehr dhnlichen "Weg in die
Insolvenz". Dieser fiihrt Giber die
Strategische Krise in eine Rentabi-
lititskrise und mindet nach der

Karkesul
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Ertrags- und der Liquiditatskrise in
der Insélvenz.

e Strategische Krise wird oft
ibersehen oder unterschitzt, Sie
st gleichzusetzen mut der meist
unbemerkten  Verschlechterung
der Erfolgspotentiale des Unter-
nehmens. Noch ist kein Umsatz-
oder Gewinnrickgang zu ver-
zeichnen, noch lassen Jahresab-
schlufidaten und
Kennzahlenanalysen nicht erken-
nen, daf} sich die Wettbewerbspo-
sition des Unternehmens (z.B. das
technologische Know-How oder
die Kundenzufriedenheit im Ver-
gleich zu den Wettbwerbern) ver-
schlechtert. Die  vorhandene
Chance des rechtzeitigen Gegen-
steuerns wird selten wahrgenom-
men. Obwohl in der folgenden
Rentabilitatskrise die Gewinne
nicht mehr fir eine angemessene
Entlohnung  der
schen Tatigkeit und des eingesetz-
ten Kapitals ausreichen, lassen
viele Unternehmer auch jetzt noch
wertvolle Zeit verstreichen und
unterlassen weiter die konsequente
Suche nach Verbesserungsmog-
lichkeiten. FEine Unternehmens-
krise wird haufig erst in der Phase
der FErtragsknise wahrgenommen.
Wemnn ein Unternehmen jedoch
erst einmal Verluste erwirtschaftet,
hat es oft nur noch relativ wenig
Spielraum fur gegegensteuernde
MaBnahmen. Neue Erfolgspotenti-
ale lassen sich selten in kurzer Zeit
aufbauen. Dazu braucht ein Unter-
nehmen finanzielle Reserven, um
notwendige Investitionen zu tati-
gen und einen ausreichenden zeit-
lichen Spielraum zu haben. Oft
1t sich nun eine Liquditatskrise,
die wegen Zahlungsunfihigkeit oft
letztlich im Konkurs endet, nicht
mehr vermeiden.

unternehmeri-

Neben diesem Ablaof einer typi-
schen  Unternehmensknise st
patiirlich auch deren Ausloser von
entscheidender Bedeutung.
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Betrachtet man die FErgebnisse
empirischer  Untersuchungen  fir
verschiedene  Wirtschaftszweige,
so erkennt man, daBl m Handel,
Handwerk, in der Industrie und
auch 1m Dienstleistungsgewerbe
ghnliche Insolvenzursachen fest-
gestellt wurden. Mingel bei der
Plamung oder im Finanz- und
Rechnungswesen sowie Mingel
bei Fihrung und Organisation fih-
ren zu einem zu spiten Aufdecken
der Ursachen der Strategischen
Krise. Zins- und andere Kosten-
steigerungen oder auch eine ver-
schlechterte Zahlungsmoral der
Kunden verschirfen eine Strategi-
sche Krise zur Rentabilitits-,
Ertrags- oder Liquiditatskrise. Ein
zu geringes Eigenkapital 14t den
Unternehmen oft zu wenig Zeit,
einen Weg aus der Krise zu finden.

auch eine Untersuchung der Deut-
schen Bundesbank von 1992, die

Abb.1: Der Weg in die Insolvenz

Krise). Gerade bel mittelstindi-
schen Unternehmen sind oft unno-
tig hohe, schlecht geplante und
teilweise prestigebedingte Investi-
tionen der Ausloser einer Unter-
nehmenskrise. Untersuchungen zu
Insolvenzursachen zeigen aber

auch, daf} eine Unternehmenskrise

An welchen Indikatoren lassen
sich krisenhafte Entwicklungen
erkennen?

Obwohl eine Strategische Krise
durch  Kennzahlenanalysen in
aller Regel nicht erkennbar ist

(dafor ist eine umfassende Unter-

- . durchschn, durchschn.  durchschn.
Kennzahl Formel Krit. Wert .
GroBhandel Bau Chemie
Dynamischer Ver- | (Verbindlichkeiten >= 6,25 S6 9.0 1.9
schuldungsgrad - liquide Mittel) /
Cash- Flow
Eigenkapitalquote | Eigenkapital / <=10% 14,5 % 58% 37.5%
Bilanzsumme
Cash-Flow-Marge | Cash-Flow /Umsatz <=2% 2.8% 6,2 % 16,9 %%
Umsatzrendite Gewinn vor Steuer/ | <=1% 1,5 % 2.4% 2.99%
Umsatz
Tabelle 1

[Anmerkung: Der Anteil der untersuchten insolventen Unternehmen, die ein Jahr vor der Insolvenz den kritischen oder einen schlechteren Wert
aufwiesen, lag zwischen 68% und 85%. Die Vergleichszahlen basieren auf einer Veroffentlichung der Deutschen Bundesbank von 1992. Bran-
chendurchschnittswerte von 1993 ]

nehmensanalyse notwendig), wer-
Kemnnzahlen vielfach - als

selten nur auf eme Ursache
zurfickzufithren 1st. In den meisten den

als eine der wesentlichen Ursachen
far Insolvenzen auch Absatzpro-

bleme nennt. Diese sind jedoch in
der Regel auf ein zu spites Reagie-
ren der Unternehmen auf verin-
derte Kundenwinsche zuruckzu-

fihren, . die nicht rechizeitig
bemerkt wurden (Strategische
18

Fallen fuhrt erst das "unglackli-
che" Zusammenspiel mehrerer
Faktoren zur Insolvenz eines
Unternehmens.

TRANSFER

Indikatoren fir Insolvenzen ver-
wendet. Bei emer Untersuchung
verschiedener Kennzahlen el
msolventen Unternehmen  stellte
die Deutsche Bundesbank 1992
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die i Tabelle |
Zusammenhinge fest.

dargesteilten

&

Diese Untersuchung der Deut-
schen Bundesbank
recht guten Anhaltspunkt de
welche Kennzahlen als Indik
ren fiir eine kurzfristige Insolvenz-

liefert einen
fr,

aio-

prognose geeignet sind, sinnvoll
ist die Verwendung
Kennzahlen im Rahmen einer Dis-
kriminanzanalyse. Dabei darf aber
nicht vergessen werden, daBl Kenn-
zahlen auf Vergangenheitswerten
aus der Buchfthrung aufbaven und
daher nur widerspiegeln, wie sich
das Unternehmen in der Vergan-
genheit entwickelt hat. Auflerdem
kénnen durch geeignete bilanzpo-
litische Mafnahmen Krisenanzei-
chen - zumindest teilweise - ver-
steckt werden. Trotz dieser Pro-
bleme liefert
Kennzahlenapalyse oft wichtige
Hinweise, wo die Schwerpunkte
Erfolgsfaktorenanalyse

menrerer

eine

einer
(s.1.) liegen sollten.

Ursachen fiir Unternehmenser-
folg

Fin objektrv mefibares Erfolgs-
kriterium fir Unternehmen ist der
Unternehmenswert  (Shareholder-
Value-Konzept). Diesem Konzept
zufolge wird der Unternehmens-
wert durch den Ertrag (positiv)
und durch das Unternehmensrisiko
(negativ) beeinflufit. Der Unter-
nehmenswert 1st dabei defimert als
die risikoaddquat  diskontierte
Summe aller erwarteten zuktnfti-
gen freien Cash-Flows des Unter-
nehmens.  Ein  erfolgreiches
Unternehmen zeichnet sich durch
emen steigenden Wert aus. Die
erzielte Rentabilitdt - sozusagen
die Steigerungsrate des Unterneh-
menswerts - muf} dabel mindestens
den durchschnittlichen Kapitalko-
sten (Diskontierungsfaktor) ent-
sprechen.  Dbie Kapitalkosten
ergeben sich dabet als gewichtetes
Mittel der Fremdkapitalkosten
und der Kosten fiir das risikotra-
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gende Eigenkapital, die theoretisch
mif mit Hilfe der Kapitalmarkt-
(z.B. Capital-Asset-
Pricing-Modell) bestimmbar sind
(was in der Praxis jedoch fast nie

theorie

geschieht).

FEin Erfolgsfaktor ist eme Eigen-
schaft des Unternehmens oder sei-
ner Umwelt, die den Erfolg des
Unternehmens beeinflufit. Aus der
konkreten Ausprigung der Erfolg-
sfaktoren ergibt sich das Erfolgs-
potential eines bestimmten Un-
ternehmens. Durch eine Erfolgs-
faktorenanalyse (Hauptbestandteil
einer Unternehmensanalyse) wird
erkennbar, welches Erfolgspoten-
tial ein Unternehmen hat, und ob
es sich in einer Strategischen Krise
befindet. Zudem liefert die Erfolg-
sfaktorenanalyse Hinweise, mit
welchen MaBnahmen das Unter-
nehmen sein Erfolgspotenial ver-
bessern kann.

Eme theoretische Erklarung fiir
unternehmerischen Erfolg suchte
der amerikanische Wissenschaft-
ler Michael E. Porter im Zusam-
menspiel der fanf
Wettbewerbskrifte Kunden, Liefe-
ranten, Substitutionsprodukte,
neue Anbieter und Wettbewerb
zwischen den bisherigen Anbie-
tern. Porter kam zu dem Frgebnis,
dafl sich ein Unternehmen im
Spannungsfeld zwischen diesen
Wettbewerbskriften nur mit einer
geeigneten Wettbewerbsstrategie
behaupten kénne. Nach Porter gibt
es dabei nur drei erfolgreiche stra-
tegische Alternativen: Erstens die
Differenzierung, bei der sich das
Unternehmen durch  besondere
Leistungen (z.B. Produktqualitat
oder Image) deutlich von seinen
Konkurrenten abhebt; zweitens die
Kostenfithrerschaft, drittens die
Fokussierung auf ein bestimmtes
Markisegment, d.h. das Unterneh-
men versucht, seinen Differenzie-
rungs- oder Kostenvorteil in einem
bestimmten Tetlmarkt (Region,
Kiufergruppe) auszunutzen.
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Trotz  derartiger _theoretischer
Uberlegungen
Ermittlung  von

stitzt  siwch  die

Erfolgsfaktoren
aber weitgehend auf empirische
Untersuchungen, die auch unter-
netunensinterne  Faktoren beriick-
sichtigen. So nannten
amerikanische Manager bel einer
Umfrage zu diesem Thema unter
anderem Produltqualitat, Image
und  Service als  wesentliche
Erfolgsfaktoren., Kriger (1987)
kommt in seiner Untersuchung zu
dem Ergebmnis, daf} viele Faktoren
sich sowohl auf den Erfolg als
auch auf den Miflerfolg von Unter-
nehmen  auswirken, aber nicht
unbedingt mit der gleichen Starke
(Wirkungsasymmetrie). So stellte
er z.B. fest, daB die Faktoren "Trd-
ger" (Qualifikation, Motivation
und Fuhrungsstil des Manage-
ments), "Struktur” (organisatori-
scher und rechtlicher
sationspotentiale” (Ausstattung
mit Finanzmitteln, qualifizierten
Mitarbeitern und effizienten Ferti-
gungsanlagen) nur schwach zum
Erfolg emes Unternehmens beitra-
gen, dafiir aber Krisen erheblich
verstirken konnen. Wichtigster
Erfolgsfaktor {weil in beide Rich-
tungen mit starker Wirkung) ist
nach der Untersuchung von Kri-
ger die Strategie eines Unterneh-
mens, d.h  insbesondere die
Auswahl geeigneter Geschaftsfel-
der.

Zudem stellte sich ber vielen
Untersuchungen heraus, daf selten
ein Faktor allein zum MiBerfolg
eines Unternehmens fuhrt, umge-
kehrt aber bereits ein besonderer
Vorteil zum Erfolg fithren kann.
Dies erkldrt auch, warum manche
Unternehmen trotz einiger Man-
gel schnell und erfolgreich wach-
sen, dann aber (bet sinkendem
Wettbewerbsvorteil}  schoell in
eine Krise geraten kénnen.

Wettbewerbskrifte und  bran-
chenspezifische Besonderheiten
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Selbst optimal gefuhrte Unter-
nehinen haben es unter unginst-
gen Wettbewerbsbedingungen
schwer, eme akzeptable Rentabili-
tat zu ereichen. Die Analyse der
schon = angesprochenen Wettbe-
werbskrifte gemiB Porter kann
Auskunft uber die prinzipiellen
Ertragserwartungen emes Unter-
nehrmens oder  Geschéftsfelds
geben. So deuten zB. geringes
Nachfragewachstum, fehlende
Produkidifferenzierungsméglich-
keiten, hohe Marktaustrittsbarri-
eren und hoher Fixkostenantell auf
einen scharfen Wettbewerb zwi-
schen den etablierten Anbietern
und somit auf eine relativ niedrige
Rentabilitat hin. Starke oder finan-
ziell angeschlagene Kunden oder
Lieferanten, die moglicherweise
sogar glanbwitrdig mit Vorwérts-
bzw. Rickwirtsintegration dro-
hen konnen, sind ebenso negativ
zin bewerten. Dagegen sind hohe
Marktemtrittshernmnisse (zB.
wegen hoher Kauferloyalitat oder
starker  GroBendegressionseffek-
ten) positiv zu bewerten.

In bestimmten Branchen sind
aufgrund  solcher Bedingungen
speziell kleine Unternehmen ten-
denziell im Nachteil. Ausgeprigte
GroBenvorteile - gemessen am
Umsatz  pro Beschaftigten -
erkennl man beispielsweise bei
Druckereien, Textil- und Beklei-
dungsgewerbe, Holzverarbeitung
und GroBhandel. Durch anspruchs-
vollere Kunden, die ihre individu-
ellen  Wiinsche erfullt sehen
wollen, werden jedoch in vielen
Branchen die Fahigkeit einer kun-
denorientierten  Produktvariation
sowie eine hohe Flexibilitit und
Geschwindigkeit wichtiger als

Kostenvorteile  durch  eine  (oft
standardisierte)  Massenproduk-
tion.

Fir manche Unternehmen gibt es
bei gegebener Wetthewerbsstruk-
tur und gegebenen Unternehmens-

ressourcen prinzipiell  kaum

langfristige Erfolgsaussichten. Oft
versuchen aber trotzdem gerade
inhabergefuhrte  mittelstindische
Unternchmen in nahezu aussichis-
loser Position zu tberleben. Chan-
cen fur einen _peordneten
Rickzug® oder eine vollige strate-
rische Neuausrichtung werden
wegen der Fehleinschitzung der
Sifuation verschenkt

o

Uniernehmensanalyse und
Unternehmensstrategie

Die Ergebnisse der verschiede-
nen vorliegenden Untersuchungen
sowohl von Krisenursachen als
auch von Erfolgsursachen sind in
der Tendenz #hnlich. Betrachtet
man diese Ergebnisse genauer, las-
sen sich aber erhebliche Unter-
schiede feststellen. Die
Erklarungen dafiir liegen z.B. m
der Zeitabhangigkeit der Erfolgs-
faktoren (so waren in den 60er
Jahren andere Faktoren fir den
Unternehmenserfolg entscheidend
als heute), in branchen- und unter-
nehmensspezifischen  Besonder-
heiten oder auch in regionalen
Unterschieden. Dennoch bieten die
Erkenntnisse aus derartigen Unter-
suchungen wichtige  Anhalts-
punkte, welche Faktoren
potentiell wichtig sind. Wie wich-
tig ein Erfolgsfaktor fur ein
bestimmtes Unternehmen ist, 146t
sich allerdings nur situationsbezo-
gen einschitzen. Diese Uberle-
gung war auch ausschlaggebend
for das Erfolgsfaktoren-System,
das der Unternehmensanalyse der

WIMA  GmbH  zugrundeliegt.
Betrachtet werden dabei die
Erfolgsfaktoren

- Finanzielle Stiarke und Stabilitat

- Marktorientierung und Strate-
gie

- Organisation, Information und
Planung

- Mitarbeiter und Fthrung

- Produktion und Technologie

TRANSFER

Nur durch die svstematische
Untersuchung dieser Erfolgsfakio-
ren kann beurieilt werden, welche
Bedeutung diese unter den gegebe-
nen Umstinden fir das Unterneh-
men haben und wo die konkreten
Starken oder Schwichen des
Unternehmens liegen.

Diese Informationen bilden -
zusammen mit Umfelddaten - die
Basis fur die Entwicklung emer
Unternehmensstrategie, die  als
Leitlinie fir das operative Tages-
geschiift dient und so die langfri-
stige Sicherung des
Unternehmenserfolges unterstiitzt.
Wegen der hohen Komplexitat
unternehmerischer  Entscheidun-
gen, des vielfach schnellen techno-
logischen Wandels und des sich
verschiarfenden Wetthewerbs  ist
ein kurzfristiges, situationsbezoge-
nes Reagieren, das nicht in eine
solche langfristige strategische
Planung eingebunden 1st, nicht
geeignet, um die Wettbewerbsfi-
higkeit des Unternehmens langfri-
stig sicherzustellen. Die
Unternehmensfibrung mufl  des-
halb durch Planung - also vorans-
schauendes systematisches
Durchdenken und Festlegen von
Anweisungen zur rationellen Rea-
Iisierung der gesetzten Ziele - den
Rahmen fur die zukiinftige Unter-
nehmensentwicklung  vorgeben.
Erst eine fixierte Unternehmens-
strategie erlaubt es, alle unterneh-
merischen MaBnahmen
koordiniert auf das gemeinsame
Ziel auszurichten: den unterneh-
merischen Erfolg. Die systemati-
sche  Entscheidungsvorbereitung
mit Hilfe der Unternehmensstrate-
gie mindert zudem das Risiko von
Fehlentscheidungen (zB. im Fall
von Zeitdruck) und schafft durch
die Definition von Zielen und Teil-
zielen die Moglichkeit, Arbeits-
fortschritte zu kontrolhieren.

Die strategische Unternehmens-
planung ist eine zentrale Aufgabe
der Geschaftsfihrung, die - trotz
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aller Belustungen durch das Tages-
geschift - keinesfalls vernachlis-
darf.

sigt  werden Gerade ber

mittelstindischen Unternehmen

gibt es hier jedoch gravierende

Dies verdeutlicht die folgende
Gegentiberstellung vier zentraler
Strategischer Grundsitze mut der
Jtvpischen™  tatsdchlichen Situa-
tion in vielen mittelstindischen

Es ist fast iiberraschend, dafl mit-
telstindische  Unternehmen  bei
solchen strategischen Schwichen
erfolgreich sind. Nattirlich sind
selten alle diese Schwachpunkte

Defizite. Unternehmen. bei einemn Unternehmen zu finden.
AuPerdem stehen ithnen erhebh-
Grundsatz Typische Probleme von

Kriterium

Mittelstindlern

Finfachheit  und
Effizienz

Langfristige Erfolgssicherung erfordert
es, konsequent unnétige Komplexitit des
Unternehmens zu vermeiden, Arbeitspro-
zesse einfach, schnell und schnittstellen-
arm zu gestalten sowie unnétige
Tatigkeiten zu identifizieren und zu eli-
minieren. Alle notigen Tatigkeiten sind
unter Kosten-, Qualitits- und Geschwin-
digkeitsaspekten zu optimieren.

Aus ,Tradifion” besteht eine undoku-
mentierte, relativ willkiirliche Aufgaben-
aufteilung auf die einzelnen Mitarbeiter.
Die gesamte Organisation ist stark auf
bestimmte Personen zugeschnitten. Em ¢~
systematisches Kosten- oder Qualitits-
management oder eine gezielte Planung
von Arbeitsprozessen sind eher selten.

Risikoreduzierung

Da eine Reduzierung des Unternehmens-
risikos ebenso wie eine Ertragsteigerung
den Unternehmenswert erhoht, sind
systematisch alle dafiir geeigneten Mal-
nalunen zu untersuchen: Von
Outsourcing tiber Anderungen der Kapi-
talstruktur und besserer Datenanalyse bis
zur Aufgabe riskanter Tétigkeitsbereiche,

Die Higenkapitalausstattung ist zu nied-
rig. Wegen unzureichender betriebswirt-
schaftlicher Planung werden nicht selten
voreilig riskante GroBinvestitionen
beschlossen, die eine unnotige Kapital-
bindung bewirken. Eine gezielte Substi-
tution fixer durch variable Kosten un-
terbleibt. Das Privatvermégen wird
unndtig betrieblichen Haftungsrisiken
ausgesetzt.

Differenzierung

Ziel jedes Unternehmens mul} es sein,
eine den tatsachlichen Kundenwiinschen
entsprechende Leistung anzubieten. Ein
Unternehmen, das sich hinsichtlich wich-
tiger Kaufkriterien seiner Kunden von
der Konkurrenz abhebt, kann sich einem
die Rendite schmalernden Preiswettbe-
werb weitgehend entziehen.

Eine systematische Marktbeobachtong
findet nicht statt; es gibt meist nur sehr
unsichere Vorstellungen iiber Winsche
und Zufriedenheit der Kunden. Da auch
iber die Wettbewerber wenig bekannt
ist, sind die Chancen einer wirksamen
Differenzierung beschrankt.

Konzentration

Langfristig tiberdurchschnittliche Renta-
bilitit erfordert es, die unternehmeri-
schen Anstrengungen auf den Aufbau
von Kemkompetenzen zu konzentrieren
und sich bewuflt auf Geschaftsfelder zu
beschranken, die glinstige Konstellatio-
nen der Weitbewerbskrifte zeigen.

Viele mittelstandische Unternehmen sind
stark ,verzettelt”, weil an traditionellen
Geschiftsfeldern festgehalten wird. Dies
geschieht selbst dann, wenn langst keine
Chance mehr besteht, Wettbewerbsvor-
teile aufzubauen. Es besteht oft eine viel
zu hohe Leistungstiefe, Vorteile durch
»Outsourcing” werden kaum genutzt.
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che Starken gegeniiber: Mittelstan-
dische Unternehmen sind
grofenbedingt relativ flexibel, das
persdnliche Engagement und die
Fahgkeiten der Geschiftsfihrer/
Inhaber spiclen eine grofie Rolle,
die Hierarchien sind flach und der
Arbeitsaufwand fur Kontroll- und
Koordmationsaufgaben  ist
gleichsweise gering. Trotz dieser
Vorteile mittelstdndischer Unter-
nehmen muB man die oben
genannten Schwiichen aber nicht
einfach hinnehmen. Beir den
begrenzten  persopellen  Res-
sourcen und dem pur sporadi-
schen  Auftreten  bestimmiter
betriebswirtschaftlicher Aufgaben
bietet sich der Zukauf entspre-
chender  Dienstleistungen  an.
Durch die Einbeziehung der Lei-
stungen von Unternehmensbera-

ver-

tern, Informationsbrokern oder

3

Werbeagenturen konnen die Vor-
teile der mittelstindischen Unter-
nehmen mit eiper Qualitdt der
operativen und  strategischen
Unternehmensplanung  verbunden
werden, die sonst nur bei Grofiun-
ternehmen anzutreffen ist.

Was ist zu tun?

Zwei {micht unabhingige) Fakto-
ren bestimmen mafBgeblich den
langfristigen Erfolg einer Volks-
wirtschaft und damit letztlich den
Wohlstand der Menschen:

die innere Leistungsfahigkeit
der Unternehmen (bzw. ihrer Mit-
arbeiter)

- die strukturellen und ordnungs-
politischen Rahmenbedingungen
der Volkswirtschaft.

Zur Starkung der Leistungsfa-
higkeit der einzelnen Unterneh-

men muf} die Interessenkongruenz
von Unternehmen und seinen Mit-
arbeitern (z.B. mittels Investividh-
nen) gefordert werden. Der Zukauf
betrichswirtschaftlicher Dienstlei-
stungen zur Verbesserung der oft
noch unzureichenden Unterneh-
mensplanung sollte gerade i mit-
telstdndischen
Selbstverstindlichkeit werden.

Untemehmen  zur

Die Trager der Wirtschaftspoli-
tik sind zudem gefordert, die
Attraktivitit des Wirtschaftsstand-
ortes Deutschland zu erhohen.
Eine Beschrinkung auf wirklich
notwendige - und nicht nur ange-
nehme - soziale und wettbewerbs-
politische Eingriffe des Staates
und eine damit mogliche Reduzie-
rung der Staatsquote wire hier

sicher hilfreich.

Unternehmen der &Finanzgruppe

b
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TRANSFER

® Das ,,Wenig Geld

viele Chancen“-Sel:

Geldmanagement fir

Schiller, Studenten und

Berufsanfanger.

Fragen Sie uns einfach

direkt.
Wir beraten Sie gern.

wenn's um Geld geht

Sparkasse
Karlsruhe
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