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Wir machen den Weg frei

Analysiert man in diesem Zusammen-
hang generell die Moglichkeiten und
Grenzen des ,,Briefs* als Kommunika-
tionsinstrument, zeigt sich, dass er sich
als Informationsmedium und als ,,Auf-
hiinger* fiir die gezielte Kundenan-
sprache bewihrt hat. Fiir den eigent-
lichen Produktvertrieb ist er jedoch
infolge der bewussten Selbstbeschrin-
kung auf die Rolle des weitgehend
neutralen Info-Dienstes weniger ge-
eignet. Um hier eine Art ,,Briicke” zu
schaffen, wird es kiinftig — jeweils ab-
gestimmt auf die Themen des Unter-
nehmerBriefs — ein Mailing-Angebot
der VR Marketing GmbH (Wiesba-
den/Miinchen) geben, mit dem die
Bank individuell auf das entspre-
chende Sachthema aufsetzen und
einen zusitzlichen Vertrieb generieren
kann.

Dariiber hinaus ist fiir das erste Quar-
tal 2003 eine wesentliche Erginzung
zum Print-Medium geplant: - An die
Stelle der technisch veralteten, nur
schwer zu pflegenden Plattform
www.vr-unternehmerforum.de ~ wird
ein neues, inhaltlich eng an den Unter-
nehmerBrief gebundenes Internet-
Angebot treten, das vorrangig weiter-
fiihrende Informationen zu den ange-
sprochenen Themen sowie interes-
sante Links zu anderen Internet-Seiten
bietet.

Es ergeben sich also auch fiir das kom-
mende Jahr interessante Moglichkei-
ten fiir den Einsatz des vertraulichen
UnternehmerBriefs der Volksbanken
und Raiffeisenbanken. Entscheidend
fiir den Erfolg wird allerdings auch in
Zukunft die Einbindung in ein bank-
individuelles, ausgewogenes Konzept
zur Kundenbetreuung sein.

~ Der vertrauliche Unter-
- nehmerBrief erscheint auch e
2003 acht Mal, und zwar in

den Monaten Februar, Miirz
o Mai; Juni, Juli, Sc_aptembér,
|~ Oktober und Dezember.
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Gerade in Krisenzeiten lebensnotwendig

Werteorientiertes
strategisches
Management

Von Werner GleiBner und Prof. Dr. Arnold Weissman,

Vorstandsmitglieder der FutureValue-Group AG, Nlrnberg

GemaB der Ausrichtung an der Werteorientierung ist es das primare
Ziel aller Unternehmen, ihren Wert nachhaltig zu steigern (vgl. Abb.1).
Seit den siebziger Jahren beschéftigt sich die Wissenschaft mit diesem
Thema. Der Einzug in die Betriebe fand jedoch erst in den achtziger
Jahren statt, wobei die USA hier ein Vorreiterrolle Gbernommen ha-
ben. Dort hat sich seit langerem die Auffassung etabliert, dass die Ma-
ximierung des Unternehmenswertes die richtige SteuerungsgréBe bei
der Filhrung jeder Firma ist. Amerikanische Manager kommen von Sei-
ten ihrer Kontrollorgane oder auch von den Kapitalmérkten massiv un-
ter Druck, wenn dieses Ziel nicht erreicht wird.

n Europa und wohl auch in Asien  ses Primat des ,,Shareholder Value* so

konnte man sich bisher nicht im glei-
chen Umfang dazu durchringen, die-

konsequent zu formulieren. Dennoch
ist in deutschen . Grounternehmen
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mittlerweile die Akzeptanz des Pri-
mats der Werteorientierung relativ
hoch. Auch in kleinen und mittelstdn-
dischen Betrieben setzt sich langsam
die Erkenntnis durch, dass die Maxi-
mierung des Unternehmenswerts ent-
scheidend fiir ihre Zukunft sein wird.
Denn solange Kapital eine knappe
Ressource darstellt — und dies wird
sich aller Voraussicht nach auch kiinf-
tig nicht andern — wird diese Maximie-
rung keine Modewelle darstellen, son-
dern ein Muss fiir jede Firma sein, um
im Wettbewerb um die Finanzmittel zu
bestehen.

Dies erfordert ein langfristig orien-
tiertes Management der Werttreiber
,Wachstum®, ,,Rentabilitit” und ,.Ri-
siko“. Daher ist vor allem die Ent-
wicklung oder Konkretisierung einer
Unternehmensstrategie wichtig, wel-
che die Erfolgspotenziale des Betriebs
gezielt weiter entwickelt und konse-
quent ausschdpft. Kaum jemand wird
heute noch die Bedeutung einer derar-
tig langfristig angelegten strategischen
Unternehmensplanung anzweifeln, die
insbesondere auch die Unwigbar-
keiten der Zukunftsentwicklung aus-
driicklich beriicksichtigt. In Anbe-
tracht des zunehmend schirferen glo-
balen Wettbewerbs um die knappe
Ressource ,,Kapital“ wird auch in
Deutschland die Operationalisierung
des betrieblichen Erfolgs an Hand des
Unternehmenswerts immer selbstver-
stiandlicher.

Auch mittelstindische Unternehmen,
die nicht borsennotiert sind, erkennen,

dass werteorientiert gefiihrte Firmen
die hochste Attraktivitit fiir Kapital-
geber aufweisen. Dies ist insbesondere
auch vor dem Hintergrund der neuen
Eigenkapitalunterlegungs-Vorschrif-
ten fiir Banken (sog. ,,Basel II“-Ak-
kord) zu sehen, die 2006 in Kraft tre-
ten sollen. Danach miissen Geldinsti-
tute kiinftig mehr Eigenkapital fiir Fir-
menkunden mit einer schlechteren Bo-
nititsbeurteilung (Rating) nachweisen.
Ein aktuelles Beispiel hierfiir ist der
kiirzliche Zusammenbruch der priva-
ten Schmidt-Bank in Hof, deren man-
gelnde Bewertung von Risiken das In-
stitut die Insolvenz getrieben hat. Eine
Zunahme des Unternehmenswerts
fiihrt (zumindest bei konstantem Ri-
siko) tendenziell — aus der Sicht der
finanzierenden Banken — zugleich zu
einer Verbesserung des Ratings. Ein
werteorientiertes strategisches Mana-
gement umfasst daher inzwischen
sinnvollerweise auch die Entwicklung
von ,,Rating-Strategien®, die gewdhr-
leisten, dass einem Unternehmen auch
zukiinftig ein ausreichender Finanzie-
rungsspielraum zu adidquaten Kondi-
tionen zur Verfiigung steht.

Trotz der zunehmenden Akzeptanz der
Bedeutung eines werteorientierten
Managements, dessen Bedeutung auch
durch empirische Untersuchungen
vielfach bestitigt worden ist, scheint
das Thema gerade in Zeiten hoher
wirtschaftlicher Unsicherheiten, Kri-
sen- oder Rezessionen stets deutlich an
Aktualitit zu verlieren. Viele Betriebe
stellen die Entwicklung einer langfris-
tig ausgerichteten Unternehmensstra-
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tegie zu Gunsten — scheinbar zunéchst
dringlicherer — kurzfristiger MaBnah-
men der Krisenabwehr zuriick. Man-
che Geschiftsleitungen verfallen in
hektische Sofort-MaBnahmen, wie
z.B. das unreflektierte Kostensparen
in allen Bereichen“. Manch andere
Unternehmensfiihrungen zeigen dage-
gen eine ausgesprochene ,Starrheit™
und verschieben insbesondere jegliche
Uberlegung der langfristigen Zu-
kunftssicherung auf ,,bessere Zeiten®.

Nach unserer Uberzeugung sind je-
doch gerade latente und sogar akute
Krisen von Firmen durchaus der rich-
tige Zeitpunkt, sich mit strategischen
(d.h. langfristigen) Aspekten ausein-
ander zu setzen. Einerseits zeigt eine
Unternehmenskrise — zumindest in
vielen Fillen — nachdriicklich, dass die
bisherige Strategie mdoglicherweise
noch verbesserungsfihig ist und ins-
besondere der Betrieb sicherlich noch
nicht als ein ,,robustes Unternehmen®
angesehen werden kann, das auch
unvorhersehbaren Widrigkeiten des
Umfelds widersteht. Gerade Krisen
und ungiinstige Entwicklungen des
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Umfelds verdeutlichen die Schwichen
bei den Erfolgspotenzialen eines Un-
ternehmens; sie zeigen somit die An-
satzpunkte fiir eine Verbesserung der
strategischen Ausrichtung.

Zudem ist gerade auch in einer Unter-
nehmenskrise die Bereitschaft der
Mitarbeiter(innen) viel ausgeprigter,
erforderliche Verinderungen in der
Geschiiftspolitik mitzutragen, weil oft
nur dann die zwingende Notwendig-
keit solcher Verinderungen akzeptiert
wird. Wer eine Krise — oder auch nur
eine mogliche krisenhafte Entwick-
lung auf Grund gesamtwirtschaftlich
schlechter ~Rahmenbedingungen -
nicht nutzt, um seinen Betrieb neu aus-
zurichten, wird die erforderliche Ver-
inderungsbereitschaft moglicherweise
unter besseren wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen nicht finden. In die-
ser Hinsicht bieten — gerade vor dem
Hintergrund strategischer Entschei-
dungen — schlechte Zeiten durchaus
zugleich Chancen fiir das Unterneh-
men. Auch darf nicht vergessen wer-
den, dass gerade die vielfach zu tref-
fenden MaBnahmen der Krisen-Vor-
beugung oder -Bekdmpfung zwingend
einer strategischen Flankierung bediir-
fen. Ansonsten ‘ist die Gefahr sehr
groB, dass unternehmerische MaBnah-
men, die in der Krise kurzfristig Ver-
besserungen mit sich bringen, lang-
fristig betrachtet fiir die Zukunftsper-
spektiven wesentliche Erfolgspoten-
ziale unangemessen beeintrichtigen.

SchlieBlich ergibt sich die Notwendig-
keit einer strategischen Orientierung
gerade vor oder in einer Krise zuneh-
mend auch durch das Zusammenspiel
eines Unternehmens mit den finanzie-
renden Banken. Vor allem durch die
bereits angesprochenen Vorgaben nach
,Basel II werden die Banken kiinftig
bei ihren Ratings verstirkt die Per-
spektiven eines Unternehmens beur-
teilen miissen. Die Entwicklung, Pré-
zisierung und konsequente Umsetzung
einer nachvollziehbaren Strategie ist
fiir die Bonitiitsbeurteilung wesentlich
und kann dazu beitragen, auch — und
gerade in einer Krisensituation — den
erforderlichen finanziellen Spielraum
zu akzeptablen Kreditkonditionen
sicherzustellen. Gerade. wenn die
augenblickliche Ertragssituation eines

Unternehmens unbefriedigend ist und
vor allem nicht ausreicht, den Kapital-
dienst sicherzustellen, richtet sich das
Augenmerk der Banken naheliegender
Weise auf die zu erwartenden kiinfti-
gen Ertriige.

Eine glaubhafte Prognose beziiglich
des kiinftigen Ertragsniveaus erfordert
aber eine auch fiir die finanzierenden
Banken nachvollziehbare und plau-
sible Unternehmensstrategie, die Er-

folgspotenziale ausbaut. Daher sollten
gerade in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten  strategische ~ Uberlegungen
nicht zu kurz kommen. Es gilt auch
in derartigen Situationen, die fiir die
Zukunft wichtigen Kernkompetenzen
des Betriebs weiter zu entwickeln, fiir
die Kunden erkennbare Wettbewerbs-
vorteile aufzubauen. Gleichzeitig sind
geeignete Unternehmensfiihrungs-
Systeme — wie z.B. die Balanced
Scorecard — zu implementieren, wel-

10.
~ den Untemehmenswert abbilden, also im Sinne einer vorausschauenden ;

Zehn Argumente fiir IT-gestiitzte
Management-Informationssysteme

L.

Da die Steigerung des Unternehmenswertes ein wichtiges Ziel fiir
Betriebe jeder GroBe ist, gilt es, durch geeignete Systeme samtliche
hierfiir entscheidenden Informationen zu erfassen.

. Die Komplexitiit eines Betriebs und die zunehmende Dezentralitét der

Entscheidungen und Verarbeitung von Informationen erfordern ein ein-
heitliches Management-Informationssystem.

. Die wertbestimmende Ertrags- und Risikoentwicklung ist immer die

Folge der getroffenen unternehmerischen Entscheidungen — daher giltes,
auch Risiken zu quantifizieren und zu aggregieren, was nur Informa-
tionstechnologie-Systeme leisten konnen.

. Der schnelle, IT-gestiitzte Zugang zu den ,,Key issues* (wichtigen An-

gelegenheiten) im Unternehmen kann erfolgsentscheidend sein, ebenso
wie eine Uberwachung der maBgeblichen Erfolgspotenziale.

_Basel I fordert die Entwicklung IT-gestiitzter Management-Informa-
tionssysteme, weil die Transparenz des Unternehmens die Finanzie-
rungsentscheidung der Geldinstitute mafgeblich bestimmt.

. IT-gestiitzte Management-Informationssysteme dienen dem Unterneh-

men als Moglichkeit, aus den eigenen Entscheidungen zu lernen (sog.
Riickkoppelungs-Schleifen).

. IT-gestiitzte Management-Informationssysteme beschleunigen alle Ent-

scheidungsprozesse im Unternehmen, weil die Daten entscheidungs-
orientiert aufbereitet werden.

g Gerade in komplizierten Mérkten ist es zwingend notwendig, dle Folgen

aller Verinderungen schnell zu vorherzusagen und konsequent abzu-
leiten. 2 :

: IT—gesrutzte Management- Informatlonssysteme sind die Grundlage fiir

jede Steuerung im Unternehmen, weil sie die erforderhche Datenbasxs
liefern. SR

Die éingesetzten Management-Informationssysteme miissen konsequent

i trexber umfassen
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Unternehmenserfolg

=

gemessen an der nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswertes

; Qbe'[legéngr v Herausi‘arge'n‘de'sv

 Werttreiber Werttreiber

B DBe'rlégehe;"" ' Risik'ov-" uh.q :
 Prozesse i Finanz-i
e e - strategie

Werttreiber Werttreiber

Abbildung 2: Optimierung der operativen Werttreiber

che die konsequente Umsetzung der
strategischen Ausrichtung in der
Praxis sicherstellt. Eine hohe Bedeu-
tung haben hier auch informations-
technologie-gestiitzte Friithaufkla-
rungs- und Managementinformations-
Systeme (MIS); (vgl. Kasten , Zehn
Argumente ... ).

Erfolgreiche Unternehmensstrategien
— also solche, die Werte schaffen —
zeichnen sich nach unserer Erfahrung
in ihrem Kern sehr hdufig durch fol-

VR Leasing im Jahr 2003

gende vier Charakteristika aus (vgl
auch Abb. 2 sowie Gleissner/Weiss-
man: ,,JKursbuch Unternehmens-
erfolg®, 2001):

1. Wir konzentrieren uns in attrakti-
ven Geschiftsfeldern auf zentrale
Kundenprobleme und schaffen
hierdurch eine klare Differenzie-
rung von den Werttreibern.

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

3. Wir vermeiden unnétige Risiken.

4. Wir gestalten die Prozesse der
Wertschopfungskette (unter Beach-
tung strategischer Vorhaben) mog-
lichst einfach und effizient.

Nie sind die Moglichkeiten der Ge-
schiftsleitung so gut, eine langfristig
erfolgsversprechende Strategie einzu-
schlagen, wie bei einer moglicher-
weise drohenden oder bereits eingetre-
tenen Unternehmenskrise. Und nie hat
eine fiir auch fiir das Geldinstitut nach-
vollziehbare ~ Unternehmensstrategie
eine so hohe Bedeutung fiir die Siche-
rung des Kreditrahmens wie wihrend
einer Krise. In dieser Hinsicht sind
Unternehmenskrisen immer zugleich

"auch Chancen fiir eine zukiinftig noch

erfolgreichere  Entwicklung.  Eine
langfristig orientierte, vor allem auch
auf eine langfristige Wertsteigerung
des Unternehmens ausgerichtete Stra-
tegie — dies ist unsere wichtigste
Botschaft — sollte deshalb gerade
in schwierigen wirtschaftlichen Ver-
hiltnissen keinesfalls an Prioritit ver-

lieren.
ma

Gemeinsame Marktbearbeitung
von VR-Banken und VR Leasing

Von Dir. Reinhard Gédel,

Vorstandsvorsitzender der VR Leasing AG, Eschborn bei Frankfurt/Main

Mit dem neuen Marketing- und Vertriebs-Aktivitatenplan 2003 fur die
Volksbanken und Raiffeisenbanken gibt die VR Leasing ihren Partnern

Instrumente an die Hand, um auf die Investitions- und Finanzierungs-

bedurfnisse ihrer Kundschaft noch umfassender reagieren zu kénnen.

L

ie Spezialisten der VR Leasing
D stethen den Kreditgenossen-
schaften zur Verfiigung, um
gemeinsam mit ihnen Marktbearbei-

tungs-MaBnahmen zu konzipieren und
zu realisieren, die auf das jeweilige
Geschiftsgebiet abgestimmt sind. Da-
bei kdnnen sie iiber das gesamte Spek-

trum verfiigen — angefangen von der
Gebietsanalyse, iiber Werbebriefe und
Informations-Veranstaltungen bis zum
gemeinsamen Kundenbesuch. Mit der
Auswahl bestimmter Kundengruppen
oder der Konzentration auf ausge-
suchte Objektgruppen konnen Marke-
ting-Aktivititen gezielt durchgefiihrt
werden, um das gemeinsame Markt-
potenzial der Volksbanken und Raiff-
eisenbanken sowie der VR Leasing
systematisch zu erschliefien. Der Ein-
satz des hauseigenen Call Centers
kann diese Mafnahmen bei Bedarf

noch unterstiitzen.
—
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