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Erfolgsfaktoren, Krisen und Strategien bei mittelstandischen
Unternehmen

Die Lage der mittelstdndischen Unternehmen

Die in den letzten drei Jahrzehnten oft relativ kurzen und schwachen Aufschwungphasen der
deutschen Wirtschaft haben bei vielen - insbesondere mittelstdndischen - Unternehmen nicht
ausgereicht, um ausreichende finanzielle Reserven aufzubauen. Die anhaltend hohen Konkurszahlen
zeigen wieder einmal, wie wichtig es gerade auch fir mittelstdndische Unternehmer ist, sich mit den
Ursachen und der Fritherkennung von Unternehmenskrisen zu befassen. Das Wissen (ber mdgliche
Fehler und Krisenursachen bietet eine Mdglichkeit, potenzielle Krisen rechtzeitig zu erkennen, ihnen
entgegenzuwirken und somit letztendlich eine fir das Unternehmen existenzgeféhrdende Situation zu
vermeiden. Das Wissen lber mégliche Krisenursachen ist somit eine wesentliche Determinante fur
den Erfolg eines Unternehmens. Nur wer seine Schwachen kennt, kann diese mindern oder
beseitigen. Auf diese Weise konnen Erfolgspotenziale fir die Zukunft geschaffen werden.

Insbesondere bei mittelstandischen Unternenmen fehlt meistens die systematische Anwendung von
Erkenntnissen (ber Krisenursachen im Rahmen der Unternehmensplanung. Dies kompensiert oft
erkennbare Wettbewerbsvorteile durch die héhere Flexibilitat und das meist ausgeprégte persoénliche
Engagement der Inhaber. Viele mittelstdndische Unternehmen werden noch ohne langfristige
Strategie und ohne fundierte systematisch erhobene Daten Uber Kunden und Wettbewerber - quasi
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im “intuitiven Blindflug" - gefiihrt. Zusammen mit dem héaufigen Fehlen formaler Planungsverfahren
sowie mit einer sehr inhaberbezogenen Organisations- und Flhrungsstruktur wird dies dann zu
einem Risiko, wenn unvorhergesehene politische, technologische oder auch das Kéuferverhalten
betreffende Strukturdnderungen auftreten. Die oft weitgehend fehlende formale Struktur
mittelstandischer Unternehmen birgt auch bei dem in den néchsten zehn Jahren in groBer Zahl
anstehenden Generationenwechsel erhebliche Risiken. Dies zum einen, weil oft versdumt wurde,
einen geeigneten Nachfolger aufzubauen, und zum anderen, weil selbst ein prinzipiell geeigneter
Nachfolger ein ausschlieBlich auf die Person und die Erfahrungen des bisherigen Inhabers
zugeschnittenes Unternehmen nur mit Mihe (bernehmen kann.

Im folgenden wird einerseits aufgezeigt, welche Ursachen und Symptome Krisen in Unternehmen
haben. Andererseits wird aber auch erldutert, welche Faktoren - empirisch belegbar - fir den Erfolg
von Unternehmen maBgeblich sind. Darauf aufbauend werden Bedeutung und Inhalte von
Untemehmensstrategien erlautert. AbschlieBend wird mit der Diskussion der Probleme einer
unsicheren Zukunft bei der strategischen Planung das Konzept eines "Robusten Unternehmens”
vorgestellt.

Der "Wegq in die Insolvenz"

Unternehmenskrisen zeigen einen typischen Ablauf von Phasen, der in der folgenden Abbildung zu
sehen ist.
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Abb. 1: Der Weg in die Insolvenz

Die erste Phase auf dem Weg zur Insolvenz, die strategische Krise, wird oft Ubersehen oder
unterschatzt. Sie ist gleichzusetzen mit der meist unbemerkten Verschlechterung der
Erfolgspotenziale des Unternehmens. Noch ist kein Umsatz- oder Gewinnrlickgang zu verzeichnen,
noch lassen Jahresabschlussdaten und Kennzahlenanalysen nicht erkennen, dass sich die
Wettbewerbsposition des Unternehmens (z. B. das technologische Know-how oder die
Kundenzufriedenheit) verschlechtern. Die Chance des rechtzeitigen Gegensteuerns wird selten
wahrgenommen. Obwohl in der folgenden Rentabilitatskrise die Gewinne nicht mehr fir eine
angemessene Entlohnung der unternehmerischen Tétigkeit und des eingesetzten Kapitals
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ausreichen - die Rendite liegt also unter den Kapitalkosten - lassen viele Unternehmer auch jetzt
noch wertvolle Zeit verstreichen und unterlassen weiter die konsequente Suche nach
Verbesserungsméglichkeiten. Eine Unternehmenskrise wird haufig erst in der Phase der Ertragskrise
wahrgenommen. Wenn ein Unternehmen jedoch erst einmal Verluste erwirtschaftet, hat es oft nur
noch relativ wenig Spielraum fiir gegensteuernde MaBnahmen. Neue Erfolgspotenziale lassen sich
selten in kurzer Zeit aufbauen. Dazu braucht ein Unternehmen finanzielle Reserven, um notwendige
Investitionen zu tatigen und einen ausreichenden zeitlichen Spielraum zu haben. Oft 1aBt sich nun
eine Liquiditatskrise, die wegen Zahlungsunfdhigkeit oft letztlich im Konkurs endet, nicht mehr
vermeiden. Festzustellen ist auch, dass mit zunehmendem Krisenverlauf insbesondere die
héherqualifizierten Fiihrungs- und Fachkréfte das Unternehmen zuerst verlassen. Die Konsequenz ist
eine unbeabsichtigte "Negativ-Auslese” des Personals, was die Chancen eines wirksamen
Gegensteuerns weiter verschlechtert. Demnach ist es also sinnvoll, bereits der Erkennung von
strategischen Unternehmenskrisen einen hohen Stellenwert einzurdumen.

Neben diesem Ablauf einer typischen Unternehmenskrise ist natlrlich auch ihr Ausloser von
entscheidender Bedeutung. Betrachtet man die Ergebnisse empirischer Untersuchungen fdr
verschiedene Wirtschaftszweige, so erkennt man, dass in Handel, Handwerk, in der Industrie und
auch im Dienstleistungsgewerbe &hnliche Insolvenzursachen festgestellt wurden. Mangel bei der
Planung oder im Finanz- und Rechnungswesen sowie Méngel bei Fiihrung und Organisation fihren
zu einem zu spaten Aufdecken der Ursachen der Strategischen Krise. Zins- und andere
Kostensteigerungen oder auch eine verschlechterte Zahlungsmoral der Kunden verscharfen eine
Strategische Krise zur Rentabilitats-, Ertrags- oder Liquiditatskrise. Ein zu geringes Eigenkapital 1a3t
den Unternehmen oft zu wenig Zeit, einen Weg aus der Krise zu finden. Zu &hnlichen Ergebnissen
kommt auch eine Untersuchung der Deutschen Bundesbank von 1992, die als eine der wesentlichen
Ursachen fiir Insolvenzen auch Absatzprobleme nennt. Diese sind jedoch in der Regel auf ein zu
spates Reagieren der Unternehmen auf verdnderte Kundenwinsche zurlckzufihren, die nicht
rechtzeitig bemerkt wurden (Strategische Krise). Oft wird zudem die UnternehmensgréBe zu spat an
gednderte Marktbedingungen angepasst: Eigentlich unvermeidliche Entlassungen werden zu lange
aufgeschoben. Gerade bei mittelstandischen Unternehmen sind haufig auch unnétig hohe, schlecht
geplante und teilweise prestigebedingte Investitionen der Ausléser einer Unternehmenskrise.
Untersuchungen zu Insolvenzursachen zeigen aber auch, daB eine Unternehmenskrise selten nur auf
eine Ursache zuriickzufiihren ist. In den meisten Féllen fuhrt erst das "ungliickliche" Zusammenspiel
mehrerer Faktoren zur Insolvenz eines Unternehmens.

Indikatoren fii isenhafte Entwicklungen

Obwohl eine Strategische Krise durch Kennzahlenanalysen in aller Regel nicht erkennbar ist (dafdr
ist eine umfassende Unternehmensanalyse notwendig), werden Kennzahlen vielfach als Indikatoren
fir Insolvenzen verwendet. Bei einer Untersuchung verschiedener Kennzahlen bei insolventen
Untemehmen stellte die Deutsche Bundesbank 1992 beispielsweise fest, dass Eigenkapitalquote,
Dynamischer Verschuldungsgrad und Cash-Flow-Marge - gemeinsam betrachtet - als Indikatoren far
eine kurzfristige Insolvenzprognose geeignet sind. Dabei darf aber nicht vergessen werden, dass
Kennzahlen auf Vergangenheitswerten aus der Buchflihrung aufbauen und daher nur widerspiegeln,
wie sich das Unternehmen in der Vergangenheit entwickelt hat. AuBerdem konnen durch geeignete
bilanzpolitische MaBnahmen Krisenanzeichen - zumindest teilweise - versteckt werden.

Trotz dieser Probleme liefert eine Kennzahlenanalyse oft wichtige Hinweise, wo die Schwerpunkte
einer Erfolgsfaktorenanalyse (siehe unten) liegen sollten.

Ursachen fiir Unternehmenserfolg
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Ein objektiv messbares Erfolgskriterium fiir Unternehmen ist der Unternehmenswert (Shareholder-
Value-Konzept). Diesem Konzept zufolge wird der Unternehmenswert durch den Ertrag (positiv) und
durch das Unternehmensrisiko (negativ) beeinflusst. Der Unternehmenswert ist dabei definiert als die
risikoaddquat diskontierte Summe aller erwarteten zukinftigen freien Cash-Flows des Unternehmens.
Ein erfolgreiches Unternehmen zeichnet sich durch einen steigenden Wert aus. Die erzielte
Rentabilitat - sozusagen die Steigerungsrate des Unternehmenswertes - muss dabei mindestens den
durchschnittlichen Kapitalkosten (Diskontierungsfaktor) entsprechen. Die Kapitalkosten ergeben sich
dabei als gewichtetes Mittel der Fremdkapitalkosten und der Kosten flr das risikotragende
Eigenkapital, die theoretisch mit mit Hilfe der Kapitalmarkttheorie (z.B. Capital-Asset-Pricing-Modell)
bestimmbar sind (was in der Praxis jedoch fast nie geschieht).

Ein Erfolgsfaktor ist eine Eigenschaft des Unternehmens oder seiner Umwelt, die den Erfolg des
Unternehmens beeinflusst. Aus der konkreten Auspragung der Erfolgsfaktoren ergibt sich das
Erfolgspotenzial eines bestimmten Unternehmens. Durch eine  Erfolgsfaktorenanalyse
(Hauptbestandteil einer Unternehmensanalyse) wird erkennbar, welches Erfolgspotenzial ein
Unternehmen hat, und ob es sich in einer Strategischen Krise befindet. Zudem liefert die
Erfolgsfaktorenanalyse Hinweise, mit welchen MaBnahmen das Unternehmen sein Erfolgspotenzial
verbessern kann.

Welche Faktoren bestimmen nun den Erfolg von Unternehmen? Die traditionelle Sichtweise betonte
insbesondere unternehmensinterne Erfolgsfaktoren: Erfolgreich (wettbewerbsféhig) sind die
Untemehmen, die (ber eine bessere Ausstattung hinsichtlich wichtiger "Ressourcen" - z. B.
Finanzmittel, Bekanntheitsgrad, Maschinen oder Mitarbeiter - verfligen. Aufgabe des strategischen
Managements ist es somit zunichst mittels "Starken-Schwéchen-Analysen” (Unternehmensanalyse)
Vorteile und Nachteile des eigenen Unternehmens im Vergleich zu den Wettbewerbern aufzuzeigen.
AnschlieBend soll durch gezielte MaBnahmen die Ausstattung des eigenen Unternehmens mit den
erfolgsrelevanten Ressourcen verbessert werden.

Eine erganzende Erkldrung fir unternehmerischen Erfolg fand der amerikanische Wissenschattler
Michael E. Porter im Zusammenspiel der funf Wettbewerbskrafte Kunden, Lieferanten,
Substitutionsprodukte, neue Anbieter und Wettbewerb zwischen den bisherigen Anbietern.

Neue
Anbieter

W ettbewerb
Lieferanten zwuﬁfcr.'uen Abnehmer
derzeitigen

Anbietern

Substitutions
produkte

Abb. 2: Wettbewerbskrafte geman Porter

Er zeigt, dass der Unternehmenserfolg entscheidend von (exogenen) Markicharakteristika - den
sogenannten Wettbewerbskréften - abhéngt, die ein Unternehmen kaum beeinflussen kann. Selbst
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optimal gefiihrte Unternehmen haben es unter ungiinstigen Wettbewerbsbedingungen schwer, eine
akzeptable Rentabilitdt zu erreichen. Die Analyse der schon angesprochenen Wettbewerbskréfte
kann Auskunft Gber die prinzipiellen Ertragserwartungen eines Unternehmens oder Geschaftsfelds
geben. So deuten beispielsweise geringes Nachfragewachstum, fehlende
Produktdifferenzierungsmoglichkeiten, hohe Marktaustrittsbarrieren und hoher Fixkostenanteil auf
einen scharfen Wettbewerb zwischen den etablierten Anbietern und somit auf eine relativ niedrige
Rentabilitat hin. Starke oder finanziell angeschlagene Kunden oder Lieferanten, die méglicherweise
sogar glaubhaft mit Vorwérts- bzw. Ruckwartsintegration drohen konnen, sind ebenso negativ zu
bewerten. Dagegen sind hohe Markteintrittshemmnisse (z. B. wegen hoher Kéauferloyalitat) sehr
positiv zu bewerten.

GemaB Porter gibt es nur drei erfolgreiche strategische Alternativen fiir Unternehmen: Erstens die
Differenzierung, bei der sich das Unternehmen durch besondere Leistungen (z. B. Produktqualitét,
Service oder Image) deutlich von seinen Konkurrenten abhebt; zweitens die Kostenflhrerschaft;
drittens die Fokussierung auf ein bestimmtes Marktsegment, d. h. das Unternehmen versucht, seinen
Differenzierungs- oder Kostenvorteil in einem bestimmten Teilmarkt (Region, Kaufergruppe)
auszunutzen.

Zunachst besteht eine wichtige strategische Entscheidung aber darin, sich fur (aufgrund der
Wettbewerbskrafte) prinzipiell aussichtsreiche Geschéftsfelder zu entscheiden. Damit werden
Umfeld- und Wettbewerbsanalysen - neben der "Starken-Schwéchen-Analyse" von Unternehmen - zu
einem wichtigen betriebswirtschaftlichen Instrument.

Trotz derartiger theoretischer Uberlegungen stitzt sich die Ermittlung von Erfolgsfaktoren aber
weitgehend auf empirische Untersuchungen, die auch unternehmensinterne Faktoren
berticksichtigen. So nannten amerikanische Manager bei einer Umfrage zu diesem Thema unter
anderem Produktqualitat, Image und Service als wesentliche Erfolgsfaktoren. Kruger (1987) kommt in
seiner Untersuchung zu dem Ergebnis, daB viele Faktoren sich sowohl auf den Erfolg als auch auf
den MiBerfolg von Unternehmen auswirken, aber nicht unbedingt mit der gleichen Stérke
(Wirkungsasymmetrie). So stellte er z.B. fest, daB die Faktoren "Tréger" (Qualifikation, Motivation und
Fiihrungsstil des Managements), "Struktur" (organisatorischer und rechtlicher Unternehmensaufbau)
und "Realisationspotenziale” (Ausstattung mit Finanzmitteln, qualifizierten Mitarbeitern und effizienten
Fertigungsanlagen) nur schwach zum Erfolg eines Unternehmens beitragen, daflr aber Krisen
erheblich verstérken kénnen. Wichtigster Erfolgsfaktor (weil in beide Richtungen mit starker Wirkung)
ist nach der Untersuchung von Kriiger die Strategie eines Unternehmens, d.h. insbesondere die
Auswahl geeigneter Geschéftsfelder.

Zudem stellte sich bei vielen Untersuchungen heraus, daB selten ein Faktor allein zum MiBerfolg
eines Unternehmens fiihrt, umgekehrt aber bereits ein besonderer Vorteil zum Erfolg fihren kann.
Dies erklart auch, warum manche Unternehmen trotz einiger Méangel schnell und erfolgreich
wachsen, dann aber (bei sinkendem Wettbewerbsvorteil) schnell in eine Krise geraten kénnen.

Bei einer Befragung deutscher Unternehmen ergab sich beispielsweise die folgende Hitliste von
Erfolgsfaktoren (Gabele, 1989):
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Erfolgsfaktoren - Umnfrage
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Abb. 3: Erfolgsfaktoren
Offenbar werden Qualitit, Lieferzuverlassigkeit und Image als besonders wesentlich angesehen.

Daschmann befragt im Jahr 1994 bei seiner empirischen Erfolgsfaktorenuntersuchung reprasentativ
ausgewihlte hessische und bayerische Unternehmen des Mittelstands. Dabei ermittelte er die
folgenden Charakteristika erfolgreicher Unternehmen:

= Unternehmen mit einer klaren Differenzierungsstrategie (z.B. hdhere Qualitéat, besondere
Zusatzleistungen) sind erfolgreicher als andere.

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

= eschaftsfiihrer mit praktischer Erfahrung und - schwécher ausgepragt - guter formaler Ausbildung -
sind erfolgreicher als andere. AuBerdem sind Fremdgeschaftsfuhrer - also Manager - erfolgreicher
als Inhaber. SchlieBlich sind Unternehmen mit zwei oder drei Geschaftsfihrern erfolgreicher als
solche mit nur einem.

« ualifikation und Motivation der Mitarbeiter sind bei erfolgreichen Unternehmen Uberdurchschnittlich

gut.

Eine umfangreiche international durchgefiihrte Erfolgsfaktorenuntersuchung - die PIMS-Studie -
bestitigt die hohe Bedeutung der Qualitat der erbrachten Leistungen (Differenzierungsstrategie).
AuBerdem wird auch bestatigt, dass Unternehmen in wachsenden Markten deutlich erfolgreicher sind
als solche in stagnierenden oder schrumpfenden Markten.

Unternehmensanalyse und Unternehmensstrategie

Die Ergebnisse der verschiedenen vorliegenden Untersuchungen sowohl von Krisenursachen als
auch von Erfolgsursachen sind in der Tendenz &hnlich. Betrachtet man diese Ergebnisse genauer,
lassen sich aber erhebliche Unterschiede feststellen. Die Erklarungen dafir liegen z.B. in der
Zeitabhangigkeit der Erfolgsfaktoren (so waren in den 60er Jahren andere Faktoren fur den
Unternehmenserfolg entscheidend als heute), in branchen- und unternehmensspezifischen
Besonderheiten oder auch in regionalen Unterschieden. Dennoch bieten die Erkenntnisse aus
derartigen Untersuchungen wichtige Anhaltspunkte, welche Faktoren potenziell wichtig sind. Wie
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wichtig ein Erfolgsfaktor fiir ein bestimmtes Unternehmen ist, lasst sich allerdings nur
situationsbezogen einschatzen. Diese Uberlegung war auch ausschlaggebend fir das
Erfolgsfaktoren-System, das der Unternehmensanalyse der wima GmbH zugrundeliegt. Betrachtet
werden dabei die Erfolgsfaktoren

= Finanzielle Starke und Stabilitét

= Marktorientierung und Strategie

= Organisation, Information und Planung
= Mitarbeiter und Flhrung

= Produktion und Technologie

Nur durch die systematische Untersuchung dieser Erfolgsfaktoren kann beurteilt werden, welche
Bedeutung diese unter den gegebenen Umsténden fir das Unternehmen haben und wo die
konkreten Starken oder Schwéchen des Unternehmens liegen.

Diese Informationen bilden - zusammen mit Umfelddaten - die Basis fur die Entwicklung einer
Untemehmensstrategie, die als Leitlinie fir das operative Tagesgeschéft dient und so die langfristige
Sicherung des Unternehmenserfolges unterstiitzt. Wegen der hohen Komplexitat unternehmerischer
Entscheidungen, des vielfach schnellen technologischen Wandels und des sich verscharfenden
Wettbewerbs ist ein kurzfristiges, situationsbezogenes Reagieren, das nicht in eine solche langfristige
strategische Planung eingebunden ist, nicht geeignet, um die Wettbewerbsféhigkeit des
Unternehmens langfristig sicherzustellen. Die Unternehmensfiihrung muss deshalb durch Planung -
also vorausschauendes systematisches Durchdenken und Festlegen von Anweisungen zur
rationellen  Realisierung der gesetzten Ziele - den Rahmen fur die zukUnftige
Unternehmensentwicklung vorgeben. Erst eine fixierte Unternehmensstrategie erlaubt es, alle
unternehmerischen MaBnahmen koordiniert auf das gemeinsame Ziel auszurichten: den
unternehmerischen Erfolg. Die systematische Entscheidungsvorbereitung mit  Hilfe der
Untemehmensstrategie mindert zudem das Risiko von Fehlentscheidungen (z.B. im Fall von
Zeitdruck) und schafft durch die Definiton von Zielen und Teilzielen die Maoglichkeit,
Arbeitsfortschritte zu kontrollieren.

Die strategische Unternehmensplanung ist eine zentrale Aufgabe der Geschéftsflhrung, die - trotz
aller Belastungen durch das Tagesgeschéft - keinesfalls vernachldssigt werden darf. Gerade bei
mittelstandischen Unternehmen gibt es hier jedoch gravierende Defizite. Dies verdeutlicht die
folgende Gegeniiberstellung vier zentraler Strategischer Grundsatze mit der "typischen"
tatsachlichen Situation in vielen mittelstédndischen Unternehmen.

Einfachheit und Effizienz

Grundsatz Typische Probleme von Mittelsténdlern

Langfristige Erfolgssicherung erfordert es,
konsequent unnétige Komplexitat des
Unternehmens zu vermeiden, Arbeitsprozesse
einfach, schnell und schnittstellenarm zu
gestalten sowie unndtige Téatigkeiten zu
identifizieren und zu eliminieren. Alle nétigen
Tétigkeiten sind unter Kosten-, Qualitats- und
Geschwindigkeitsaspekten zu optimieren.

Aus "Tradition" besteht eine undokumentierte,
relativ willkiirliche Aufgabenaufteilung auf die
einzelnen Mitarbeiter. Die gesamte Organisation
ist stark auf bestimmte Personen zugeschnitten.
Ein systematisches Kosten- oder
Qualititsmanagement oder eine gezielte
Planung von Arbeitsprozessen sind eher selten.
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Risikoreduzierung

Grundsatz

Typische Probleme von Mittelstandlern

Da eine Reduzierung des Unternehmensrisikos
ebenso wie eine Ertragsteigerung den
Unternehmenswert erhoht, sind systematisch
alle dafir geeigneten MaBnahmen zu
untersuchen: Von Outsourcing tber Anderungen
der Kapitalstruktur und besserer Datenanalyse
bis zur Aufgabe riskanter Tatigkeitsbereiche.

Die Eigenkapitalausstattung ist zu niedrig.
Wegen unzureichender betriebswirtschaftlicher
Planung werden nicht selten voreilig riskante
GroBinvestitionen  beschlossen, die eine
unnétige Kapitalbindung bewirken. Eine gezielte
Substitution  fixer durch variable Kosten
unterbleibt. Das Privatvermégen wird unnétig

betrieblichen Haftungsrisiken ausgesetzt.

Differenzierung

Grundsatz

Typische Probleme von Mittelstéandlern

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

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

Konzentration

Typische Probleme von Mittelstéandlern

Grundsatz
Langfristig  Uberdurchschnittliche Rentabilitat
erfordert es, die unternehmerischen
Anstrengungen auf den  Aufbau  von

Kernkompetenzen zu konzentrieren und sich
bewuBt auf Geschéftsfelder zu beschranken, die
gunstige Konstellationen der Wettbewerbskréfte
zeigen.

Viele mittelstdndische Unternehmen sind stark

"verzettelt", weil an traditionellen
Geschéftsfeldern  festgehalten  wird.  Dies
geschieht selbst dann, wenn langst keine

Chance mehr besteht, Wettbewerbsvorteile
aufzubauen. Es besteht oft eine viel zu hohe
Leistungstiefe; Vorteile durch "Outsourcing"
werden kaum genutzt.

http://www.bdu.de/scripts/fusebox/index.cfin?fa=page.content&s_kurzname=fa

Natirlich sind kaum alle diese Schwachpunkte bei einem Unternehmen zu finden. AuBerdem stehen
ihnen oft erhebliche Stirken gegeniiber: Mittelstdndische Unternehmen sind gréBenbedingt relativ
flexibel, das persénliche Engagement und die Fahigkeiten der Geschéftsflihrer/Inhaber spielen eine
groBe Rolle, die Hierarchien sind flach und der Arbeitsaufwand flir Kontroll- und
Koordinationsaufgaben ist vergleichsweise gering. Trotz dieser Vorteile mittelstandischer
Unternehmen muss man die oben genannten Schwéchen aber nicht einfach hinnehmen. Bei den
begrenzten personellen Ressourcen und dem nur sporadischen Auftreten bestimmter
betriebswirtschaftlicher Aufgaben bietet sich der Zukauf entsprechender Dienstleistungen an. Durch
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die Einbeziehung der Leistungen von Unternehmensberatern, Informationsbrokern oder
Werbeagenturen kdénnen die Vorteile der mittelstandischen Unternehmen mit einer Qualitat der
operativen und strategischen Unternehmensplanung verbunden werden, die sonst - wenn berhaupt
- nur bei GroBunternehmen anzutreffen ist.

Konsequenzen: Entwicklung einer Unternehmensstrategie

Wichtigste Zielsetzung der Unternehmensstrategie - oder tberhaupt eines Unternehmens - ist es
gemaB den bisherigen Ausfiihrungen, “Erfolgspotenziale” aufzubauen und zu erhalten. Ein
Erfolgspotenzial ist die besondere Fahigkeit, mit der ein Unternehmen mittel- bis langfristig Gewinne
erzielen kann und damit zur Steigerung des Unternehmenswertes beitrdgt. Aus der Kenntnis der
allgemeinen  Erfolgsfaktoren einer Branche lassen sich die unternehmensindividuellen
Erfolgspotentiale, also die Starken bezuglich eines Erfolgsfaktors, ableiten.

Diese Erfolgspotenziale kénnen vom Kunden wahrnehmbare Wettbewerbsvorteile (z. B. guter
Service oder eine bekannte Marke) oder besondere interne Stdrken im Vergleich zu den
Wettbewerbern (z. B. moderne Maschinen, effiziente Arbeitsprozesse) sein. Eine besondere Stellung
unter den Erfolgspotenzialen haben langfristig wirksame Kernkompetenzen - z. B. besondere
Fahigkeiten der Mitarbeiter - mit deren Hilfe zukinftig regelméaBig Wettbewerbsvorteile oder interne
Starken generiert werden konnen. Der Aufbau von Kernkompetenzen ist vermutlich die wichtigste
Teilaufgabe der strategischen Unternehmensplanung.

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

Wettbewerbs-
vorteile

Kernkompetenzen Liquiditat

Interne
Starken

Exogene Einfliisse

Abb. 4: Erfolgspotenziale

Um sich gute Chancen fiir zukiinftige Gewinne zu sichern, sollten die Erfolgspotenziale
(Kernkompetenzen, Stirken und Wettbewerbsvorteile) als "VorsteuergréBe" zukunftiger Gewinne und
Liquiditat genauso .gezielt gesteuert werden, wie alles, was heute Gewinne bringt (z. B. die
Akquisition interessanter Auftrage).

Eines der wirksamsten Instrumente, das der Geschéftsfihrung bei der Erflllung dieser Aufgabe hilft,
ist die "Balanced Scorecard’, die durch geeignete Kennzahlen die Umsatzung der
Untemehmensstrategie unterstiitzt. Neben finanziellen Kennzahlen (z.B. Rentabilitat), die im
Endeffekt nur die Ergebnisse der unternehmerischen Tétigkeit zeigen, werden hier auch Kennzahlen

curzname=fach_89  29.11.2002
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einbezogen, die die Wettbewerbsposition (z.B. Kundentreue), die Effizienz der Arbeitsprozesse sowie
die Mitarbeiterperspektive beschreiben.

Im Rahmen der Unternehmensstrategie werden die Grundaussagen zur Zukunftsgestaltung des
Unternehmens zusammengefasst. Dabei werden insbesondere Aussagen Uber die zu sichernden
bzw. auszubauenden Kernkompetenzen, die Geschéftsfelder und die dort jeweils anzustrebenden
Wettbewerbsvorteile sowie die grundsétzliche Gestaltung der Wertschdpfungskette getroffen. Da sich
Wettbewerbsvorteile oft schnell entwerten, sollte ein Unternehmen bevorzugt Kernkompetenzen
aufbauen, die jederzeit - in verschiedenen Méarkten - neue Wettbewerbsvorteile generieren lassen.
Wahrend Wettbewerbsvorteile somit den heutigen Markterfolg eines Unternehmens erkldren, sind
Kernkompetenzen die Determinanten zukinftiger Erfolge. Haufig sind Kernkompetenzen an das
Wissen sowie die besonderen Fahigkeiten und Erfahrungen einer eingespielten Gruppe von
Mitarbeitern des Unternenmens gebunden. Als solche Kernkompetenz wird dabei eine Fahigkeit
angesehen, die es erlaubt, bestimmte Wertschopfungsaktivitaten deutlich besser zu erfiillen als
andere, was Wettbewerbsvorteile entstehen lasst. Eine Kernkompetenz muss drei Eigenschaften
erflllen:

= Sie muss einen erheblichen Beitrag zum Kundennutzen leisten.

= Sie ist sehr selten und von Wettbewerbern nur schwierig zu kopieren, was insbesondere impliziert,
dass diese nicht (wie z. B. Maschinen) am Markt kauflich sind.

= Sie sollte fiir eine Vielzahl von Mérkten / Geschéftsfeldern bedeutsam sein.

Bei der Gestaltung der Wertschopfungskette geht es darum zu entscheiden, welche Teilleistungen
das Unternehmen selbst erbringen und welche es fremdvergeben mdéchte. Grundsétzlich sind dabei
alle Wertschépfungsteile, die im engen Zusammenhang mit Kernkompetenzen sind, selbst zu
erstellen. Die Fremdvergabe von Wertschdpfungsteilen bringt grundsatzlich den Vorteil, dass dabei
fixe durch variable Kosten ersetzt werden, was tendenziell die Risiken senkt, wenn nicht zugleich
durch die entstehenden Schnittstelle zusatzlich Probleme (z.B. bzgl. Lieferzuverléssigkeit) entstehen.
Nach Risikogesichtspunkten kann man insbesondere dann von einer sehr stabilen
Wertschépfungskette ausgehen, wenn sie in mdglichst mehr als einem Bereich zentrale
Kernkompetenzen aufweist, also bspw. sowohl im Bereich "Marketing und Vertrieb", wie auch im
Bereich "Forschung und Entwicklung". Bei solchen "mehrgipfligen" Kompetenzprofilen kann man
namlich davon ausgehen, dass gleichzeitige Bedrohungen mehrerer unterschiedlicher
Kompetenzbereiche eher unwahrscheinlich sind.

Uber die genannten Aspekte hinausgehend wird im Rahmen der Unternehmensstrategie aufgezeigt,
mit Hilfe welcher "strategischer StoBrichtung" die gréBte Wertsteigerung in den ndchsten Jahren zu
erwarten ist. Da sich der Unternenmenswert als Summe der risikoaddquat diskontierten zukinftigen
"freien Cash-flows" beschreiben [4Bt, kénnen grundsétzlich die folgenden vier priméaren
Determinanten des Unternehmenswertes, die "Werttreiber", abgeleitet werden:

Umsatzwachstum (z. B. Marktdurchdringung, Marktentwicklung etc.)
Steigerung der Umsatzrentabilitat (z.B. durch Kostensenkung)
Effizientere Kapitalnutzung (z.B. Abbau von Forderungen und Vorréten)
Reduzierung des Risikos.

Diese Kernaussagen einer Unternehmensstrategie sind im folgenden "Strategiequadranten”
zusammenfassend dargestellt:

hitp://www.bdu.de/scri pts/fusebox/index.cfm?fa=page.content&s_kurzname=fach_89
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Kern-

kompetenzen

»Make or Buy* von
Wertschopfungs-

o 2 aktivitaten
verbsvorteile

Abb. 5: Kernaussagen der Unternehmensstrategie

Unser strategisches Leitbild: Das "Robuste Unternehmen"

Welchen Zweck hat eine langfristig angelegte, strategische Unternehmensplanung, wenn auf eine
solche lange Sicht die Zukunft erhebliche Unsicherheiten aufweist? Der Nutzen einer strategischen
Planung ist gerade dann hoch, wenn sie die Konsequenzen dieser Unsicherheiten fir das
Untemehmen explizit macht. Dabei kann man sich beispielsweise am Leitbild eines risikobewuBten
"Robusten Unternehmens" orientieren, das so flexibel und beweglich ist, sich auch an
unvorhergesehene Entwicklungen anpassen zu kénnen.

Seine (messbaren) Risiken durch die unsichere Marktentwicklung konnen bei einem Robusten
Unternehmen vom verfiigbaren Eigenkapital, dem Risikodeckungspotenzial, getragen werden. Ein
solches Robustes Unternehmen konzentriert sich auf Kernkompetenzen, die langfristig - und bei
moglichst vielen denkbaren Zukunftsszenarien - wertvoll sind. Es baut auf Grundlage dieser
Kernkompetenzen - orientiert an den Kundenwiinschen - Wettbewerbsvorteile auf, die so zu einer
Differenzierung von Wettbewerbern und zur risikomindernden langfristigen Bindung von Kunden
beitragen. Unattraktive Tétigkeitsfelder werden konsequent gemieden. Infolge intensiven
Wettbewerbs und sinkender Transaktionskosten ist die Wertschépfungskette dahingehend optimiert,
dass nur Aktivititen im Unternehmen erbracht werden, die nicht besser zugekauft werden konnen.
Dies filhrt trendenziell zu einer flexibleren Kostenstruktur und reduziert die Wirkungen von
Marktrisiken  (Absatzmengenschwankungen). Zudem werden maglichst Bedingungen far
selbstorganisierende Strukturen geschaffen, die den Mitarbeitern Chancen und Anreize fir
eigenverantwortliches Handeln bieten.

Nicht die Minimierung des Risikos, sondern die Optimierung des Chancen-Risiko-Profils ist dabei fur
ein Unternehmen anzustreben, weil Unternehmertum ohne Risiko undenkbar ist.

Was ist zu tun?

Zukunftssicherung bedeutet fiir Unternehmen zu einem erheblichen Teil die Entwicklung und
Umsetzung einer geeigneten Unternehmensstrategie. Jede Strategie, die auf eine langfristige
Steigerung des Unternehmenswertes ausgerichtet ist, muss sich mit dem Aufbau nachhaltig
wirksamer Erfolgspotenziale befassen. Die Unternehmer sollten dabei bedenken, dass ohne
nachhaltige Differenzierung Uber Preis, Produkt, Service oder Marke sowie Wachstum eine
tiberdurchschnittliche Wertsteigerung des Unternehmens kaum maglich ist. Jede nachhaltige
Differenzierung muss dabei auf verteidigungsféahige Kernkompetenzen abgestitzt sein.

hitp://www.bdu.de/scripts/fusebox/index.cfm?fa=page.content&s_kurzna ach_
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Erfolgreiche Strategien sind meist durch folgende Grundiberlegungen gekennzeichnet:

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

= Sie bauen Kernkompetenzen auf, die langfristig wertvoll sind.

= Sie erhéhen die Anpassungsflexibilitdt des Unternehmens und vermeiden unnétige Risiken.

= Sie gestalten die Prozesse der Wertschopfungskette unter Beachtung strategischer Vorgaben
maoglichst einfach und effizient.

Der Autor
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