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Was der TCW-report ,,Unternehmensentwicklung* leistet

Die Welt der Wirtschaft ist in stdndiger Bewegung. Was heute gilt,
kann morgen schon falsch sein. The survival of the fittest ist das
Uberleben der Anpassungskiinstler. Auf diese Trends haben die
Unternehmen mit ihrer Unternehmensentwicklung zu reagieren.

Unternehmensentwicklung und Fortschritt sind Felder, die in der
Betriebswirtschaftslehre zunehmend neue Fragen aufwerfen. Unter-
nehmensentwicklung zu forcieren, heif3t nicht nur groer zu wer-
den und Wachstum zu erreichen, sondern auch, die Werthaltigkeit
des Begriffs umzusetzen. Damit stehen nicht allein die Zielgré3en
wie Gewinn und Shareholder Value im Vordergrund, sondern auch
positive und negative Verdnderungen des Unternehmens unter quan-
titativen und qualitativen Gesichtspunkten. Damit wird der Wandel
zum Gesetz und Management zur Kunst, mit dem Unberechenba-
ren zum Erfolg zu gelangen.

Eine intendierte Unternehmensentwicklung zu gestalten, bedeu-
tet aber auch, die Logik der Unternehmensfiihrung neu zu iiberden-
ken. Soll dies zu einer nachhaltigen, profitablen Wettbewerbsféahig-
keit eines Unternehmens fiihren, so sind hierbei elementare Fragen
zu beantworten:

» Welche EinfluBgréBen determinieren eine profitable Unterneh-

mensfithrung?
» Wie sind strategische Initiativen zur Unternehmensentwicklung

und ihr Kontext zu gestalten?
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* Welche Methoden der Unternehmensfiihrung stellen die intendier-
te Wirksamkeit der Unternehmensentwicklung sicher?

* Wie soll die Wertschopfung des profitablen Unternehmens gestal-
tet werden? |

» Wie 148t sich die Unternehmensentwicklung navigieren?

* Welche erfolgversprechenden Wege einer profitablen Unterneh-
mensfiihrung lassen sich identifizieren?

Der TCW-report zeigt den Umgang mit Krisen, die im Zuge der
Unternehmensentwicklung zu bewiltigen sind, verdeutlicht Strate-
gien fiir eine nachhaltig profitable Unternehmensentwicklung und
bringt anhand von Leitlinien zielorientierte Methoden zum Aus-
druck. Im Vordergrund steht das Corporate Development-Pro-
gramm, das einen effizienten Instrumenteinsatz betont,

Umnternehmensentwickiung

Nachhaltigkeit bedeutet ...

» ... €Ine dauerhafte Entwicklung, die
die Bedurfnisse der Gegenwart befriedigt,
ohne zu riskieren, daR kiinftige Generationen
ihre eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen

konnen.*

(Weltkommission, 1987)
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Umnternehmensentwicklung

Warum spielt die Unternehmensentwicklung eine
so bedeutende Rolle?

Viele verbinden mit der Unternechmensentwicklung eine positi-
ve Verdnderung des Unternehmens. Unternehmensentwicklung be-
deutet aber auch, negative Verinderungen eines Untemehfnens Zu
bewiiltigen oder einer negativen Situation eine aufstrebende Rich-
tung zu verleihen. Sie 148t sich mit den zwei Seiten einer Medaille Wachstumsschwellen ...
oder gemilB der Schreibweise der Chinesen fiir das Wort Krise mit
zwei Pinselstrichen vergleichen. Ein Strich bedeutet “Gefahr” oder

. . Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
“Risiko”, der andere “Chance”. <
- = s
Greiner (1982) beschiftigte sich mit einem Lebenszyklusphasen- s /W —

krise -\“-\_* Q\/ mehr Team-Geist
Kantroll- /\I\I\
krise Wachstum durch

4
\ Koordination
Autonomie- \!\]\l‘/
krise

/\' Wachstum durch

Flihrungsstil- l / Delegation
krise

P Wachstum durch revolutiondre Péerioden
\P/ ¢ straffe Fiihrung

Wachstum durch
G—— Kreativitat

modell des wachsenden Unternehmens, in dem er fiinf Phasen an-
hand von Krisen beschreibt und ihnen Strategien zur Handhabung
gegeniiberstellt. Wesentliche Einflufaktoren des Lebenszyklusmo-
dells sind die Unternehmensgrofe und das Alter des Unternehmens,
anhand derer Evolutions- und Revolutionsstadien identifiziert wer-
den. So wird einer Fiihrungskrise mit Wachstum durch Kreativitit
begegnet, der Kontrollkrise in der dritten Phase eines Unternechmens
mit Wachstum durch Koordination, wohingegen das Wachstum g e i Braesioclion
durch Zusammenarbeit eine Unternehmensentwicklung bestimmt. — auete: crener io72

Grofte der Organisation

evolutiondre Perioden

klein

i
>
ai

It

... fuhren zu Krisen in der Unternehmensent-
wicklung.
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WarRUM SPIELT DIE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG EINE SO BEDEUTENDE
RoLLE?

Unternehmen folgen den Leitimpulsen ihrer Fithrungsperson-
lichkeiten. Diese Aussage trifft auf Unternehmen jeglicher Art zu,
im Mittelstand ist dies allerdings besonders stark ausgeprigt. Die
Entwicklung hiingt in den meisten Fillen von den Entscheidungen
der Fiihrungskrifte ab, die das Unternehmen gegriindet oder eine
starke emotionale Bindung zum Betrieb und in der Unternehmens-
leitung maBgeblichen Einflufl auf die strategische und operative
Ausrichtung haben. Oftmals hat der Inhaber das Unternehmen mit
einer bahnbrechenden Idee am Markt etabliert und ein festes Netz
an Kunden, Zulieferern und Distributionskanélen aufgebaut. In Kri-
senzeiten kann sich allerdings die Notwendigkeit ergeben, eine sol-
che erfolgreiche Konstellation zu iiberdenken.

Krisenursachen sind vielfiltig. Preisverfall, Lohnkostenniveau
und Vertriebsschwiche sind nur einige Faktoren. Hinzu kommt
wachsender Konkurrenzdruck durch neuartige technologische Lo-
sungen und erhohte Marktanforderungen. Das Management hat die
Aufgabe, diese Herausforderungen zu antizipieren, Krisensymptome
zu erkennen und Gegenmalinahmen einzuleiten (vgl. Huke/Schle-
busch/Volz 2001).

Das Versdumnis, eine Krise friihzeitig zu erkennen, duflert sich
meist in einer Fehlallokation der Finanz- und Humanressourcen des
Betriebs. Ein Beispiel hierfiir ist in Zeiten riickldufiger Ertriage die
Kiirzung von Forschungs- und Entwicklungsausgaben als Kosten-
senkungsmalfnahme, die langfristige Wettbewerbsnachteile nach

2
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Klassische Krisenursache ...

Wachstumsphase

Schrumpfungsphase

Darstellung der
Kosten- und

Umsatzverldufe 12w
indiziert auf
1991=100% 100%

|:> ... ist die Wachstumsfalle.

- Gemeinkosten

- Vertrieb

—  Varwaltung
~ Konstruktion
- Logistik

Umsatz

= = Fertigungskosten

~ Fertigungsmatenal

- Handelswaren

— Fertigungsidhne

- Fertigungsgemsin-
kosten .

FOR-TCA-37-01-01



Warum spiELT DIE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG EINE SO BEDEUTENDE
RoriE?

sich zieht. Auch Kiirzungen von Vertriebs- und Marketingleistungen
konnen ein erstes Krisensymptom darstellen, deren Auswirkungen
erst spiater zum Tragen kommen. Im Falle einer solchen Fehlallo-
kation von Ressourcen kann man von einer strategischen Krise spre-
chen. Durch den langfristigen Charakter solcher Entscheidungen
sind die Auswirkungen auf das Betriebsergebnis selten sofort sicht-
bar. Es folgt eine Phase der stetigen Ergebnisverschlechterung.
Wihrend dieses Zeitabschnitts werden die Folgen der vorangegan-
genen Entscheidungen in Form einer handfesten Produkt- oder Ab-
satzkrise immer deutlicher sichtbar.

Die meisten Unternehmen reagieren auf diesen Druck mit wei-
teren Kostensenkungsmafnahmen. Die Konzentration auf einzelne
veraltete Produktgruppen in Produktion und Vertrieb engt den Kun-
denkreis auf nur wenige Stammkunden ein. Durch die kurzfristigen
Kostensenkungen stellt sich in den meisten Fillen kurzfristig ein
Zwischenhoch ein, die Gefahr einer weiteren Vernachlidssigung stra-
tegisch relevanter Gesichtspunkte durch ebendiese Einsparmal3-
nahmen ist aber enorm. Wenn die Wirkung der Kostensenkungen
abebbt, tritt eine Liquiditétskrise in den Vordergrund, der durch Auf-
losen von Riickstellungen und Ausweisen aullerordentlicher Ertra-
ge entgegengewirkt wird. In Zeiten ernsthafter Liquiditdtsengpas-
se steigt auch die Fluktuation im Management. Wenn die betriebli-
chen Reserven ausgeschopft sind, droht die Insolvenz.

Unternehmensentwicklung

Das Phasenmodell ...

Krisen- 4

intensitat Insolvenz

Liquiditatskrise
— Gefahr der
Zahlungsunfahigkeit

Ergebniskrise
- Verfehlung von Gewinn-

P 4
bo
P2
o
rw
o
=
=2
he]
]
@
At
b

und Rentabilitatszielen
- Abnahme ven Ricklagen

strategische Krise upd Elganiapiial

- rlckldufige Ergebnisse
und Rentabilitat
— stagnierende Umsatze

Krisenverlauf

> gering

... klassifiziert Krisentypen nach steigendem
Handlungsdruck und abnehmenden gestalte-
rischen Spielraum.

Gestalterischer Spielraum

klein

gro3
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WaARUM SPIELT DIE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG EINE SO BEDEUTENDE
RoLLE?

Die Fihigkeit des Managements, innovative Produkte und Dienst-
leistungen oder Prozesse fiir veranderte Marktanforderungen zu ent-
wickeln, ist der Schliisselfaktor fiir eine profitable Tatigkeit auf dem
Markt. Fine solche Innovationsfihigkeit ist in den meisten Unter-
nehmen der Grundstein fiir den Markteintritt gewesen. Die eigent-
liche Herausforderung liegt aber in der Emeuerung durch Wandel,
um den erarbeiteten Wettbewerbsvorteil bewahren zu konnen. Hier
besteht fiir die Mittelstandsunternehmen ein komparativer Nachteil
im Vergleich zu GroBunternehmen, deren F&E-Abteilungen zumeist
kapitalintensiver ausgerichtet sind und somit auch unabhingig von
konkreten Krisen Innovationspotentiale durchgingiger erforschen
konnen. Die kontinuierliche Innovationsfihigkeit wird somit zu ei-
nem der entscheidendsten Wettbewerbsfaktoren.

Freilich sind Innovationspotentiale dabei nicht nur auf Produkt-
ebene abzustellen. Auch organisatorische Verinderungen, sei es eine
interne Neuausrichtung oder eine neuartige Steuerung der gesam-
ten unternehmerischen Supply Chain, stellen Innovationspotentiale
dar, die das Abschopfen von Innovationsrenten oder first-mover-
Vorteilen ermoglichen kénnen. In Anbetracht des aufgezeigten
Krisenverlaufs bieten identifizierte Innovationspotentiale vor allem
die Moglichkeit, auf Krisen mit mehr als nur mit finanztechnischem
Handwerkszeug wie einseitigen Kostensenkungen zu reagieren.

Untermehmensentwickinung

Der Innovations-Beschaftigungszyklus zeigt, ...

Nachfrage-
Wachstum:

Hoéhere
Wertschopfung,
hoherer Lebens-
standard

Mehr generelle
Nachfrage

s Latente / neue
Nachfrage

®

Mehr Volumens-
nachfrage

Beschiftigung

Niedrigere
Kosten

' internationale
Wettbewerbs-
fahigkeit /

Produktivitat

| Mehr Handels-
nachfrage

Ohne Wachstum

I:> ... daB Wachstum langfristig nur durch Innova-
tionen moglich ist.

©
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WARrRUM SPIELT DIE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG EINE SO BEDEUTENDE
RoLLE?

Bleicher (1992) beschreibt sein Modell der Unternehmensent-
wicklung anhand dreier Entwicklungsrichtungen fiir ein Unterneh-
men und differenziert vor allem die innere und duBlere Unterneh-
mensentwicklung und deren Kombination. Wesentliche Einflufifak-
toren stellen der Umsatz und die Zeit dar. Ferner wird die Unter-
nehmensentwicklung anhand von Komplexititstreibern beschrieben.
So werden Technologie-Beherrschung und Produktgestaltung vor
allem durch die Komplexitit in der Pionierphase erschwert, wih-
rend in der Strukturierungsphase vor allem konsolidierte Schrump-
fung, Fusion und Verkauf den Komplexititsgrad nach oben treiben.
Dieses Phianomen lid6t sich an Beispielen aus der Industrie wie
DaimlerChrysler oder ThyssenKrupp nachvollziehen.

In aktuellen Studien (vgl. Boning/Fritschle 2001; Feldmann/
Spratt 1999, Gerds 2000) zeigt sich, daB} die Anzahl der Unter-
nehmenszusammenschliisse steigt, die ihren Shareholder-Value ver-
bessern. So konnten 30% ihren Wert infolge der Transaktion stei-
gern, bei lediglich 40% war keine Verdnderung zu erkennen, und
der Anteil der Wertvernichter reduzierte sich auf 30%. Diese rela-
tiv positive Entwicklung ist im wesentlichen auf zwei Ursachen
zuriickzufiihren. Zum einen wurden das Zielobjekt und auch die
Transaktion selbst stringenter in der Due Diligence-Phase untersucht
und bewertet, zum zweiten wurde auf die Phase der Integration mehr
Augenmerk gelegt, als bisher geschehen. Die Frage, was librig
bleibt, wenn zwei Unternehmungen in einer neuen aufgehen, 19st

5
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Durch Zukauf und ein effektives Post-Merger-
Management ...

Erfolge durch Post Merger Management

T B

40%

Anzahl Fusionen gesamt 1998-2001

30%

30%

7
/;

100%

/A

Wert-
steigerung

Kein Wert-
Trend vernichtung
erkennbar

Fusionen
letzten
3 Jahre

If> ... kann externes Wachstum erreicht und
Synergiepotential gehoben werden.

FOR-TCR-37-01-01




Warum sPIELT DIE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG EINE SO BEDEUTENDE
RorLe?

oftmals unter den Mitarbeitern - in der Regel unter denen des ge-
kauften Unternehmens - Unsicherheit und eine destruktive Abwehr-
haltung gegeniiber dem Merger aus. Diese Atmosphire behindert
den Integrationsprozel erheblich und kann bis zum Scheitern der
Fusion in der Post Merger-Phase fiihren.

Eine dritte Perspektive, die Unternehmensentwicklung zu begrei-
fen, stellen Piimpin/Prange (1991) vor, indem sie anhand des Zeit-
verlaufs Pionier-, Wachstums-, Reife- und Wendeunternehmen un-
terscheiden und hinsichtlich der Nutzenstiftung fiir die Bezugs-
gruppen kennzeichnen. Thre These besagt, dall das Ausmal3 des
erschlieBbaren Nutzenpotentials einer Unternehmensaktion iiber den
Zeitablauf hinweg unterschiedlich ausgeprigt ist. Im Mittelpunkt
dieser Konzeption steht der Nutzen, den einzelne Bezugs- oder An-
spruchsgruppen im Zuge der Unternehmensentwicklung genieBBen.
Dabei ist auffillig, da} die Stakeholder eine unterschiedliche Be-
deutung fiir das einzelne Unternehmen besitzen. '

Das Auftreten des Unternehmens nach auflen gewinnt im Zuge
der Unternehmensentwicklung immer mehr an Bedeutung. Spezi-
ell in diesem Fall kommt der Investor Relation eine Schliisselrolle
zu, da sie die zentrale Schnittstelle zwischen dem Unternehmen und
der “Financial Community” bildet. Folglich bedarf es einer genau
abgestimmten Kommunikationspolitik, um die Investoren an das
Unternehmen zu binden. Investoren sind jedoch nicht die einzigen
externen Stakeholder, die die Unternehmensentwicklung beeinflus-

6
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Der Unternehmenszyklus ...

Nutzenstiftung flr die
Bezugsgruppen

A

Pionier- Wachstums- Reife-
Unternehmen Unternehmen Unternehmen

. orientiert sich am Nutzen.

Wende-
Unternehmen

~ ¥
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