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Geleitwort

Wachstum ist heute eine der wichtigsten Themenstellungen und
Herausforderungen in der Unternehmensfithrung. Es finden sich
kaum ernstzunehmende Meinungsmacher und Unternehmerper-
sonlichkeiten, die die Notwendigkeit einer wohliiberlegten Wachs-
tumsstrategie negieren. Bei dieser Ausgangslage treten Fragen der
Gewichtung der Wachstumskomponenten, der Ausgewogenheit
und der Umsetzung in den Vordergrund. Genau hier setzt das Werk
+Wege zum Wachstum. Wie Sie nachhaltigen Unternehmenserfolg
erzielen” von Raisch/Probst/Gomez an. In iiberzeugender Weise
leiten die Autoren den Ansatz des optimalen Wachstums her - dabei
geht es um die Ausgewogenheit von Umsatz- und Profitabilitats-
wachstum - und untermauern die Aussagen mit empirischen Wer-
ten und Ergebnissen.

Dariiber hinaus geben die Autoren der Umsetzung den notwendi-
gen Raum. In fiinf Fallstudien lassen sich Konzepte, Erfahrungen
und Folgerungen klar nachvollziehen. Die Vielfalt der Beispiele
beziiglich Branche und Grdssenordnung der entsprechenden Un-
ternehmen ist Garant fiir Relevanz und Nachvollziehbarkeit. Prakti-
ker in Wachstumsunternehmen erfahren viele Bestédtigungen, entde-
cken neue Aspekte, aber auch mogliche Breakpoints, und kénnen
zukiinftige Entwicklungsszenarien erahnen.

Das Werk ist ein Gliicksfall fiir die Schriftenreihe uniscope der SGO-
Stiftung; thematisch liegt ein perfekter Fit vor; die starke Umset-
zungsorientierung unterstreicht eine der wesentlichen Zielsetzun-
gen der Reihe, Briicken zwischen Wissenschaft und Praxis zu schaf-
fen.

Im Namen der SGO-Stiftung gratuliere ich den Autoren zu diesem
hochkarédtigen Werk mit einem wichtigen, aktuellen und spannen-
den Thema. Ich wiinsche dem interessanten Buch die verdient breite
Leserschaft.

Ziirich, im September 2009 Dr. Markus Sulzberger
Prasident der Stiftung der
Schweizerischen Gesellschaft fiir
Organisation und
Management (uniscope)



Vorwort

Wie konnen Unternehmen langfristig erfolgreich und profitabel
wachsen? Die aktuelle Management-Forschung hat wiederholt die
fundamentale Bedeutung einer ausgewogenen Unternehmensent-
wicklung fiir das nachhaltige Wachstum hervorgehoben.! Leider
gibt es bisher aber nur sehr wenige konkrete Forschungsergebnisse,
die in der Unternehmenspraxis umsetzbar sind. Die zahlreichen
spektakuldren Unternehmenskrisen der vergangenen Jahre zeigen,
wie wichtig es ist, Wachstumsstrategien kritisch zu durchleuchten.
Mit dem vorliegenden Buch méchten wir einen ersten Beitrag dazu
leisten, diese Forschungsliicke zu schliefSen.

Dieses Buch bietet einen Uberblick zu den aktuellsten Erkenntnissen
aus Forschung und Praxis zum Thema des ,nachhaltig profitablen
Wachstums”. In praxisnahen Beitrdgen werden alle wesentlichen
Themen rund um das Unternehmenswachstum abgedeckt. Die ein-
zelnen Konzepte und Handlungsempfehlungen werden detailliert
dargestellt und anhand von Praxisbeispielen illustriert. Aktuelle
Fallstudien zeigen ergdnzend auf, wie in Unternehmen konkret
nachhaltiges Wachstum realisiert wird. Das Buch gliedert sich in
vier Abschnitte (siehe Abbildung 1):

Im ersten Teil , Wachstum planen” geht es um die Entwicklung einer
nachhaltigen Wachstumsstrategie. Wie setzt man ausgewogene und
realistische Wachstumsziele? Welche Wachstumspfade eignen sich
fiir das Unternehmen? Empfiehlt sich eine vorrangige Konzentrati-
on auf das Kerngeschift oder die Diversifikation in neue Markte?
Welche Bedeutung kommt dem organischen Wachstum im Ver-
gleich zu Akquisitionen zu?

Im zweiten Teil , Wachstum generieren” geht es um die konkreten
Stellhebel, die das Unternehmen nutzen kann, um nachhaltig profi-
tables Wachstum zu erzeugen. Wie lésst sich die Innovationskraft des
Unternehmens erhéhen? Welchen Herausforderungen stehen Fiih-
rungskrafte im Innovationsprozess gegeniiber? Wie kann man durch
radikal neue Business-Modelle Geschiftsfelder revolutionieren? Wie
lassen sich Akquisitionen erfolgreich planen und umsetzen?

Im dritten Teil ,, Wachstum umsetzen” geht es um die organisationa-
len Herausforderungen bei der Umsetzung des nachhaltig profitab-
len Wachstums. Welche Organisationsformen bieten eine verlassli-
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che Plattform fiir nachhaltiges Wachstum? Wie kann das Manage-
ment nachhaltig fithren? Wie fordert man eine Wachstumskultur?
Welche Anreizkonzepte und Personalmassnahmen unterstiitzen das
nachhaltige Wachstum?

Abbildung 1

Wege zum Wachstum: Wie Unternehmen nachhaltig profitabel wachsen

Vil

I Prolog: Nachhaltig profitables Wachstum als unternehmerische Herausforderung I
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[ Kapitel I'V: Fallstudien aus der Unternehmenspraxis ]

I Epilog: 7 Regeln einer nachhaltig erfolgreichen Unternehmensfiihrung I

Im vierten und letzten Teil werden die zuvor aufgezeigten Themen
anhand von fiinf aktuellen Fallstudien aus dem deutschsprachigen
Raum illustriert. Die Fallstudien zeigen konkrete Situationen und
Herausforderungen auf, vor denen diese Unternehmen standen,
sowie die Mafinahmen und Konzepte, die zur Forderung des nach-
haltig profitablen Wachstums umgesetzt wurden. Um eine hohe
Praxisrelevanz zu erreichen, wurden diese Fallstudien in direkter
Zusammenarbeit mit den involvierten Fithrungskraften der jeweili-
gen Unternehmen erarbeitet.

Die vier Kapitel werden abgerundet durch einen kurzen Prolog, der
in die Thematik des nachhaltig profitablen Wachstums einfiihrt,
sowie einen Epilog, der zum Abschluss des Buches die wesentlichen
Erkenntnisse zusammenfasst und den Bezug zum Kontext einer
nachhaltigen Unternehmensfiihrung herstellt.

Dieses Buch ist das Resultat verschiedener Forschungsprojekte des
Center for Organizational Excellence (CORE) an der Universitdt St.
Gallen, in Kooperation mit HEC Universitdt Genf. Das CORE erar-
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beitet in direkter Zusammenarbeit mit Unternehmenspartnern wis-
senschaftlich fundierte Konzepte und Handlungsempfehlungen zur
Thematik des nachhaltig profitablen Wachstums. Die beteiligten
Unternehmen teilen die Philosophie einer nachhaltigen und ausge-
wogenen Unternehmensfithrung. In regelmafligen Workshops tau-
schen Fiithrungskrifte der Partnerfirmen Erfahrungswerte aus und
diskutieren aktuelle Erkenntnisse aus der Forschung. Ohne ihr En-
gagement und ihr fundiertes Wissen ware dieses Buch in dieser
Form nicht moglich gewesen. Besonders bedanken mdchten wir uns
bei Roland Koehler (Holcim), Herbert Oberhénsli (Nestlé), Juan
Rigall (Droege & Comp.), Axel Wieandt (Deutsche Bank), Stefan
Werner (Siemens) und Kollegen fiir Ihre Beitrdge in diesem Buch.

Weiterer Dank gebiihrt unseren aktuellen und ehemaligen For-
schungskollegen an der Universitdt St. Gallen - Daniel Bartl, Stefan
Boehm, Heike Bruch, Simon Grand, Sebastian Knoll, Johannes Rii-
egg-Stiirm und Torsten Schmid - deren Mitarbeit es uns ermoglich-
te, ein umfassendes Werk zur Wachstumsthematik zusammenzu-
stellen. Abschlieflend mochten wir unseren aktuellen und ehemali-
gen Doktoranden am CORE aus Genf und St. Gallen - Flora Ferlic,
Florian Hotz, Patricia Klarner, Katty Marmenout und Alexander
Zimmermann - fiir ihre Forschungsarbeit und ihre engagierte Un-
terstiitzung dieses gemeinsamen Buchprojektes recht herzlich dan-
ken.

St. Gallen / Genf, im Herbst 2009
Sebastian Raisch, Gilbert Probst und Peter Gomez

1 Vgl. beispielsweise A. K. Gupta, K. G. Smith, and C. E. Shalley, ,,The Interplay between
Exploration and Exploitation. Academy of Management Journal 49, no. 4 (2006): 693-
708.
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Nachhaltig profitables Wachstum

Das Streben nach Wachstum wird von den meisten Unternehmens-
fithrern als grundsétzliche Voraussetzung fiir den Erfolg im Wettbe-
werb gesehen. Wachstum wird in Verbindung gebracht mit Grofien-
vorteilen, steigender Attraktivitit an den Arbeits- und Kapitalmark-
ten und hoherer Marktmacht.! Topmanager geniefien den ungeteilten
Beifall der Presse und Analysten, wenn sie hohe Wachstumsziele fiir
ihr Unternehmen bekannt geben. Zugleich wird Wachstum aber auch
mit zahlreichen Herausforderungen und Problemen in Verbindung
gebracht. Wachstum erhoht die Komplexitit, erfordert hohe Investiti-
onen und birgt ein hohes Risiko des Scheiterns.? Gerade in den ver-
gangenen Jahren zeigen Beispiele wie ArcelorMittal, Schaeffler und
Porsche die Gefahren des aggressiven Wachstums exemplarisch auf.
Empirische Studien zeigen, dass Unternehmenskrisen in den meisten
Féllen auf fehlgeschlagene Wachstumsinitiativen zuriickzufiihren
sind.?

Analysiert man das Wachstum der 500 grofiten Unternehmen der
Welt iiber das vergangene Jahrzehnt, ldsst sich ein grundsatzlich
positiver Effekt des Wachstums auf die Wertschopfung nachweisen
(siehe Abbildung 1).* Interessant ist dabei, dass nur ein gleichmafi-
ges Wachstum von Umsatz und Gewinn zu hohen Renditen fiihrte:
Unternehmen, die zugleich ein hohes Umsatz- und Gewinnwachs-
tum (iiber 15%) erreichten, erzielten im schwierigen Marktumfeld
eine hervorragende jahrliche Aktienrendite von mehr als 10% tiber
das vergangene Jahrzehnt. Unternehmen, die dagegen eine einseiti-
ge Ausrichtung aufweisen, waren deutlich weniger erfolgreich.
Selbst ein hohes einseitiges Umsatz- oder Gewinnwachstum (iiber
15%) zeigte deutlich weniger Wirkung als ein moderates (iiber 5%),
aber ausgewogenes Wachstum bei Umsatz und Gewinn. Quelle der
Wertschopfung ist somit nicht Wachstum per se, sondern vielmehr
das profitable Wachstum des Unternehmens. Unsere Analyse zeigt
zudem, dass der Erfolg nur dann eintritt, wenn profitables Wachs-
tum tiber ldngere Zeitphasen hinweg erzielt wird. Kurzfristiges
profitables Wachstum hatte in unserer Untersuchung nur geringen
Einfluss auf den langfristigen Unternehmenswert. Entscheidend fiir
die langfristige Wertsteigerung des Unternehmens ist somit das
nachhaltig profitable Wachstum: eine ausgewogene Umsatz- und Ge-
winnsteigerung iiber lange Phasen der Unternehmensentwicklung
hinweg.

Nachhaltig
profitables
Wachstum als
Unterneh-
mensziel
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Abbildung 1

Nachhaltig
profitables
Wachstum als
Herausforde-
rung

Wachstum und Rendite der Fortune Global 500 Unternehmen
(1999 - 2008)
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-~
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Unter 5% 10-15%

Gewinnwachstum

Obwohl profitables Wachstum in vielen Unternehmen oberste Prio-
ritdt geniefst, zeigt unsere Untersuchung auch, dass es nur wenigen
Unternehmen gelingt, langfristig profitabel zu wachsen (siehe Ab-
bildung 2). Als Bedingung fiir profitables Wachstum haben wir ein
moderates jahrliches Wachstum bei Umsatz und Gewinn von
durchschnittlich fiinf Prozent angenommen. Nur gut ein Viertel der
untersuchten Unternehmen erreichte demnach ein profitables
Wachstum {iiber den Untersuchungszeitraum (1999-2008). Dies ist
umso iiberraschender, da die Wachstumsziele der meisten Unter-
nehmen deutlich hoher lagen.

Interessant ist zudem, dass nur eine Minderheit der Unternehmen
(19.3%) ein moderates Wachstum sowohl auf der Umsatz- als auch
der Gewinnseite verfehlte. Die Mehrheit der Unternehmen befindet
sich in den beiden Kategorien des einseitigen Umsatz- (28.6%) bzw.
Gewinnwachstums (24.9%). Die Herausforderung scheint folglich
weniger darin zu liegen, ein moderates Wachstum zu erzielen, als
vielmehr in der Schwierigkeit, Umsatz und Gewinn zugleich zu stei-
gern. Selbst im Falle der von uns untersuchten 500 grofiten und
renommiertesten Unternehmen der Welt bleibt nachhaltig profitab-
les Wachstum eher die Ausnahme als die Regel.
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Anteil der nachhaltig profitabel wachsenden Unternehmen; Fortune Global

500 Unternehmen (1999 - 2008)
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Warum fillt es der Mehrzahl der Unternehmen so schwer, ein mo-
derates Umsatz- und Gewinnwachstum zugleich zu erreichen? Die
Erklarung liegt vor allem in den komplexen strategischen und orga-
nisationalen Herausforderungen des nachhaltig profitablen Wachs-
tums.

Traditionell setzen Unternehmen auf eine von zwei grundsétzlichen
Wettbewerbsstrategien: Typ A setzt auf hoch effiziente Abldaufe und
optimiert diese kontinuierlich weiter, um vergleichbare Produkte
glinstiger als die Konkurrenz anbieten zu konnen (Strategie der
Kostenfiihrerschaft). Typ B nutzt iiberlegene Fihigkeiten in der Inno-
vation, um stetig neue, im Vergleich zur Konkurrenz hoherwertige,
Produkte anbieten zu konnen (Strategie der Differenzierung). Je nach
gewdhlter Strategie werden die Strukturen und Prozesse entspre-
chend angepasst.5

Beide Grundorientierungen sind jedoch fiir nachhaltig profitables
Wachstum auf Dauer nicht ausreichend. Nachhaltig profitables
Wachstum erfordert zugleich eine kontinuierliche Optimierung be-
stehender Produkte und Ablaufe (zur Steigerung der Profitabilitit)
und eine standige Erneuerung durch die Entwicklung radikal neuer
Produkte und Abléaufe (zur Steigerung des Umsatzes). Diese Balance
zwischen Optimierung und Erneuerung stellt eine der elementaren

Abbildung 2
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Herausforderungen einer langfristig orientierten Unternehmensfiih-
rung dar.6

Wie gelingt es erfolgreich wachsenden Unternehmen, immer wieder
neu die Balance zwischen Optimierung und Erneuerung zu finden?
Dieser Frage gehen wir in unserer Forschung am Center for Organi-
zational Excellence nach.” In diesem Buch stellen wir nun erstmals
die wichtigsten Ergebnisse aus unseren Studien vor. Im Zentrum
stehen dabei Erkenntnisse zu den drei grundlegenden Aufgaben der
Unternehmensfiihrung im Wachstumsprozess: der Entwicklung
einer nachhaltigen Wachstumsstrategie (Wachstum planen), der
Fithrung von Wachstumsinitiativen (Wachstum generieren), und der
organisationalen Umsetzung der Wachstumsmassnahmen (Wachs-
tum umsetzen).
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Die Basis fiir das nachhaltig profitable Wachstum wird im Rahmen
des strategischen Planungsprozesses geschaffen. In der Wachstums-
strategie gibt die Unternehmensfithrung die Ziele vor und legt Ver-
haltensweisen zur Erreichung dieser Ziele fest. Wie die folgenden
Beitrdge zeigen, hat die Wachstumsstrategie einen grundlegenden
Einfluss auf den spateren Erfolg in der Umsetzung. Nur eine aus-
gewogene und konsistente Wachstumsstrategie ermdglicht ein
nachhaltig profitables Wachstum.

In diesem ersten Kapitel werden die wichtigsten Elemente einer
nachhaltigen Wachstumsstrategie in drei Beitrdgen vorgestellt. Alle
Beitrdge basieren auf den Ergebnissen eines mehrjdhrigen For-
schungsprogramms des Center for Organizational Excellence (CORE).
Im Rahmen dieser Studie wurde das Wachstumsverhalten der 500
grofiten Unternehmen der Welt anhand von grofizahligen statisti-
schen Auswertungen und detaillierten Fallstudien analysiert. Die
Ergebnisse der Studie werden im Rahmen dieses Buches erstmals
vorgestellt.

Der erste Beitrag befasst sich damit, wie Unternehmen herausfor-
dernde aber zugleich realistische Wachstumsziele definieren konnen.
Auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung haben wir eine
Methode entwickelt, mit der Unternehmen ihre optimale Wachs-
tumsrate ermitteln konnen. Die Untersuchung zeigt, dass Unter-
nehmen, die sich entlang ihrer optimalen Wachstumsrate entwi-
ckeln, langfristig deutlich erfolgreicher sind als langsamer oder
schneller wachsende Mitbewerber.

Der zweite Beitrag analysiert, welche Wachstumspfade eine nachhal-
tige und profitable Entwicklung des Unternehmens ermoglichen.
Unsere Studie zeigt, dass erfolgreich wachsende Unternehmen sich
vorwiegend aus einem starken Kerngeschéft heraus entwickeln. Sie
verbessern nachhaltig ihre Position im bestehenden Geschiaft und
expandieren in unmittelbar angrenzende Bereiche. Im Beitrag zei-
gen wir die wichtigsten Erfolgsfaktoren des Wachstums im und
rund um das Kerngeschaft auf.

Der dritte Beitrag stellt organisches Wachstum und Akquisitionen
als grundsatzliche Wachstumsmethoden einander gegeniiber. Wie
unsere empirische Studie zeigt, setzen nachhaltig profitabel wach-
sende Unternehmen in weitaus hoherem Masse auf organisches
Wachstum, als weniger erfolgreiche Mitbewerber. Auf der Grundla-
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ge detaillierter Fallstudien haben wir ein Prozessmodell des organi-
schen Wachstums entwickelt, das wir in diesem Beitrag vorstellen.
Anhand des Modells wird exemplarisch aufgezeigt, wie sich Unter-
nehmen erfolgreich auf Innovation und organisches Wachstum aus-
gerichtet haben.

Die drei Beitrdge in diesem Kapitel umfassen alle wesentlichen
Schritte bei der Planung und Entwicklung einer nachhaltigen Wachs-
tumsstrategie: die Definition der Wachstumsziele, die Planung des
Wachstumspfades und die Selektion der Wachstumsmethode. Die
Erkenntnisse aus unseren wissenschaftlichen Untersuchungen wer-
den dabei in Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis
zusammengefasst und anhand zahlreicher Praxisbeispiele illustriert.

1.1 Wachstumsziele definieren:
Der Rhythmus der
Unternehmensentwicklung

Sebastian Raisch und Flora Ferlic

Wie schnell soll ein Unternehmen expandieren? Diese Frage besitzt
eine hohe Relevanz in der Unternehmenspraxis, ist jedoch nicht
einfach zu beantworten. Einerseits miissen Unternehmen wachsen,
um langfristig vital und wettbewerbsfahig zu bleiben. Andererseits
gibt es zahlreiche Beispiele fiir den Absturz einst hochfliegender
Wachstumsunternehmen. Uberméafiges Wachstum ist eine der
Hauptursachen fiir Unternehmenskrisen. Zahlreiche Management-
forscher gehen deshalb davon aus, dass Wachstum nur bis zu einem
bestimmten Grad positiv auf den Unternehmenserfolg wirkt.! Geht
das Wachstum iiber ein optimales Maf$ hinaus, kippt die Wirkung
ins Negative und beeintrachtigt die Profitabilitit des Unternehmens.
Gibt es tatsachlich eine optimale Wachstumsrate fiir jedes Unter-
nehmen? Besitzen Organisationen - wie Menschen, Tiere und Pflan-
zen - einen inharenten Rhythmus fiir eine gesunde Entwicklung?
Und falls dem so ist, wie konnen Unternehmen ihre optimale
Wachstumsgeschwindigkeit ermitteln?

Auf Grundlage eines theoretischen Modells, haben wir das Konzept
des Wachstumskorridors entwickelt, das es Managern erlaubt, die
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optimale Wachstumsrate fiir ihr Unternehmen zu ermitteln. In einer
grof$ angelegten Studie wurde das Konzept empirisch getestet. Da-
zu wurde das Unternehmenswachstum der Fortune Global 500, und
damit der 500 grofiten Unternehmen der Welt, im Zeitraum von
1995 bis 2004 analysiert. Die Ergebnisse zeigen deutlich die Bedeu-
tung des Wachstumskorridors fiir die Unternehmenspraxis auf:
Unternehmen, die innerhalb ihres Wachstumskorridors wuchsen,
erreichten eine doppelt so hohe Rendite wie langsamer oder schnel-
ler wachsende Unternehmen. Nahezu alle Top-Performer der inter-
nationalen Kapitalmarkte - darunter Dell, General Electric, Micro-
soft, Nestlé, Toyota und Wal-Mart - wuchsen innerhalb der Grenzen
ihres Wachstumskorridors. Zugleich verfehlten jedoch 75% der un-
tersuchten Unternehmen ein solch optimales Wachstum. Auf der
Grundlage einer Reihe detaillierter Fallstudien haben wir Hand-
lungsempfehlungen erarbeitet, die aufzeigen, wie Unternehmen sich
aus einer suboptimalen Position befreien und zu optimalem Wachs-
tum zuriickkehren kénnen.

1.1.1 Der Wachstumskorridor

Das Konzept des Wachstumskorridors zeigt den optimalen Entwick-
lungspfad eines Unternehmens auf. Begrenzt wird der Korridor
durch unternehmensspezifische Unter- und Obergrenzen des
Wachstums. Wir stellen nun die wichtigsten Wachstumsgrenzen vor
und zeigen auf, wie Unternehmen ihren Wachstumskorridor ermit-
teln konnen.

Unternehmen wachsen, um Marktanteile zu gewinnen und Grofien-
vorteile zu erzielen. Zugleich ziehen schnell wachsende Unterneh-
men talentierte Mitarbeiter an und erfreuen sich einer hohen Attrak-
tivitat am Kapitalmarkt. Kontinuierliches Wachstum ist unerlasslich,
um ein Unternehmen langfristig aktiv und wandelfahig zu halten.
Wachstum wird deshalb haufig als wichtiger Indikator fiir den un-
ternehmerischen Erfolg und als Schliissel fiir das langfristige Uber-
leben von Unternehmen angesehen.2 Wie viel Wachstum ist jedoch
mindestens noétig, um von diesen Vorziigen zu profitieren? Theorie
und Praxis der Unternehmensfithrung weisen auf drei wichtige
Untergrenzen des Unternehmenswachstums hin: (1) das Produktivi-
tatswachstum, (2) die Wachstumserwartungen der Investoren, und
(3) das Marktwachstum.

1.1

Untergrenzen
des Wachstums
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Da Unternehmen sich mit der Zeit verbessern, miissen immer we-
niger Ressourcen eingesetzt werden, um dieselbe Menge an Pro-
dukten zu erzeugen. Die Verbesserung der Produktivitit fithrt zu
iiberschiissigen Ressourcen, die entweder freigesetzt oder fiir neue
Wachstumsinitiativen wieder verwendet werden konnen. Ver-
schiedene Studien haben gezeigt, dass ein kontinuierliches Wachs-
tum zu einem hoheren Unternehmenserfolg fithrt, als ein andau-
ernder Ressourcenabbau.? Das Beispiel des insolventen US- Auto-
mobilherstellers General Motors (GM) zeigt dies besonders
deutlich auf: Da die Produktivitit des Unternehmens schneller
wuchs als der Absatz, war GM gezwungen, die Zahl der Produkti-
onsmitarbeiter kontinuierlich von 680.000 im Jahr 1978 auf 120.000
im Jahr 2005 zu reduzieren. Der Stellenabbau erforderte milliar-
denschwere Investitionen in Rentenfonds, Abfindungen und Re-
strukturierungsinitiativen, die einen grofien Teil des Unterneh-
mensgewinns beanspruchten. Die hohen Kosten des Stellenabbaus
werden von Analysten als einer der Hauptgriinde fiir die Proble-
me des Unternehmens angesehen, Fahrzeuge nicht zu wettbe-
werbsfahigen Kosten produzieren zu konnen. Es ist deutlich effi-
zienter, frei gewordene Ressourcen fiir kontinuierliches Wachstum
einzusetzen, als sie, mit all den damit verbundenen Kosten, abzu-
bauen. Ein erster Indikator fiir die minimale Wachstumsrate ist
daher das langfristige Produktivitdtswachstum des Unternehmens.
Wachstum unterhalb dieser Rate fiihrt entweder zu Ressourcenab-
bau oder zu Uberkapazititen, beides mit einem negativen Effekt
auf den Ertrag des Unternehmens.

Die Anforderungen an das Unternehmenswachstum werden zudem
durch die langfristigen Wachstumserwartungen der Anteilseigner
bestimmt, die sich im aktuellen Marktwert eines Unternehmens
widerspiegeln. Empirische Studien zeigen, dass - unabhangig vom
absoluten Erfolg des Unternehmens - die Erfiillung der Wachstums-
erwartungen vom Markt honoriert, die Nichterfiillung hingegen
bestraft wird.* Der Aktienkurs des US-Computerherstellers Dell,
beispielsweise, brach in nur sieben Tagen um 11% ein, nachdem
bekannt geworden war, dass das Unternehmen im dritten Quartal
2005 die Markterwartungen nicht erfiillen wiirde. Wahrend kurz-
fristige Effekte nur selten langfristig Bestand haben, wirkt sich ein
kontinuierliches Verfehlen der Wachstumserwartungen negativ auf
den Marktwert des Unternehmens aus. Ein zweiter Indikator fiir das
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minimale Wachstum ergibt sich daher aus den langfristigen Wachs-
tumserwartungen der Anteilseigner.

Das Wettbewerbsumfeld hat ebenfalls einen bedeutenden Einfluss
auf die Wachstumsanforderungen eines Unternehmens. Die For-
schung zeigt, dass Unternehmen, denen es an ausreichender Ag-
gressivitat bei der Verteidigung der eigenen Wettbewerbsposition
fehlt, generell weniger erfolgreich sind.’ Die jiingere Unterneh-
mensentwicklung der Bayer AG illustriert dies deutlich. Gehorte das
Unternehmen 1993 noch zu den drei weltweit fithrenden Pharma-
herstellern, fiel es bis ins Jahr 2005 auf den 18. Rang zuriick. Heute
fehlt Bayer — trotz einer Reihe von Akquisitionen in jiingster Ver-
gangenheit - die kritische Grofie, um massive Investitionen in die
Produktentwicklung zu tatigen, die notwendig waren, um interna-
tional wettbewerbsfahig zu bleiben. Entsprechend zeigt das Pro-
duktportfolio deutliche Zeichen der Uberalterung und Bayers Kapi-
talrendite liegt weit unterhalb des Industrieschnitts. Firmen, die
dauerhaft langsamer als die Konkurrenz wachsen, verlieren Markt-
anteile und langfristig an Wettbewerbsstarke. Marktwachstum, de-
finiert als die durchschnittliche Wachstumsrate der wichtigsten
Konkurrenten, ist daher ein dritter Indikator fiir die minimale
Wachstumsrate eines Unternehmens.®

Empirische Ergebnisse. Unsere empirische Studie der 500 grofiten
Unternehmen der Welt bestdtigt eindriicklich die Bedeutung der
drei genannten Untergrenzen des Wachstums fiir den Unterneh-
menserfolg. Unternehmen mit einem langfristigen Umsatzwachs-
tum oberhalb des Produktivitdtswachstums erreichten eine durch-
schnittliche Aktienrendite von 13.8%, im Vergleich zu einer Rendite
von nur 7.3% der Gruppe der langsamer wachsenden Unternehmen.
Ein vergleichbares Ergebnis ergibt sich fiir Unternehmen, die lang-
fristig die Wachstumserwartungen der Investoren {ibertrafen: die
durchschnittliche Rendite lag bei 15.4%, im Vergleich zu 8.7% bei
der Gruppe der Unternehmen, die hinter den Erwartungen zurtick-
geblieben waren. Auch Unternehmen, die iiber Markt wuchsen,
erreichten mit 14.4% eine doppelt so hohe Rendite wie Unterneh-
men, deren Wachstum hinter der Konkurrenz zuriickblieb. Unter-
nehmen, die oberhalb der Untergrenzen des Wachstums wuchsen,
waren somit langfristig deutlich erfolgreicher als diejenigen, die
diese Grenzen verfehlten.

1.1
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Auch wenn alle drei Untergrenzen ihre Bedeutung haben, weisen
unsere Ergebnisse darauf hin, dass es sich beim Marktwachstum um
den bedeutendsten und verlasslichsten Referenzwert fiir minimales
Wachstum handelt. Fiir die iiberwiegende Mehrheit der untersuch-
ten Firmen lag das Marktwachstum iiber dem Produktivitdtszu-
wachs und stellte somit den anspruchsvolleren Zielwert dar. Die
Wachstumserwartungen der Investoren lagen hingegen haufig nahe
bei den Marktwachstumsraten. Es ergaben sich jedoch Zweifel an
der grundsatzlichen Verlasslichkeit dieser Kennzahl. In einigen Fal-
len waren die Wachstumserwartungen extrem hoch und angesichts
des Marktwachstumspotentials der Unternehmen unrealistisch.
Diese Beobachtung stimmt mit fritheren empirischen Studien {iber-
ein, die aufzeigen, dass irrationales Investorenverhalten zu verzerr-
ten Wachstumserwartungen fithren kann.” Wachstumserwartungen
sollten deshalb mit Vorsicht behandelt und stets auf ihre Realisier-
barkeit hin tiberpriift werden. Das Marktwachstum weist hingegen
auf das reale Wachstumspotential eines Unternehmens hin und ist
deshalb eine wesentlich zuverldssigere Kennzahl.

Die Diskussion der Untergrenzen des Wachstums hat gezeigt, dass
fiir den langfristigen Erfolg des Unternehmens ein gewisses Min-
destmass an Wachstum unerlésslich ist. Gleichzeitig werden hohe
Wachstumsraten aber auch mit einer Reihe von Gefahren in Verbin-
dung gebracht:® Schnelles Wachstum erhoht die Komplexitdt und
kann in der Folge die beschrankten Kapazititen des Managements
iiberfordern und zu Kontrollverlust fiihren. Zudem erfordert
schnelles Wachstum umfangreiche Investitionen, die haufig die
finanziellen Moglichkeiten des Unternehmens iibersteigen. Exzessi-
ves Wachstum wird deshalb als eine Hauptursache fiir Unterneh-
menskrisen genannt. Ab welchem Maf§ wird jedoch Wachstum ex-
zessiv? Die maximale Wachstumsrate eines Unternehmens wird
durch drei Faktoren determiniert: (1) Fiihrungskapazititen, (2) fi-
nanzielle Ressourcen, und (3) Marktpotential.

Die Planung und Umsetzung von Wachstumsinitiativen erfordert
Fithrungskrafte mit ausreichender Erfahrung im Unternehmen.
Werden zusatzliche Fithrungskrafte extern rekrutiert, bendtigen die
vorhandenen Manager viel Zeit, um die neuen Krifte zu integrieren
und einzuarbeiten. Wachstum ist dadurch begrenzt, dass das Un-
ternehmen innerhalb eines Zeitraums nur eine begrenzte Anzahl an
geeigneten neuen Managern auswahlen, trainieren und integrieren
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kann. Die Liechtensteiner Hilti Gruppe, ein weltweit fithrender
Werkzeughersteller, sah sich 2004 mit diesem Problem konfrontiert.
Das Baugewerbe erlebte einen aufiergewohnlichen Aufschwung
und bot Hilti ein nahezu unbegrenztes Wachstumspotential. Hilti
spiirte aber klare Grenzen bei der Auswahl und Integration qualifi-
zierter neuer Fiihrungskrafte. Ein Vorstandsmitglied berichtet, dass
einzelne Geschiftsbereiche, die eine Grenze von etwa 20% Wachs-
tum {berschritten hatten, einen Riickgang der Fiihrungsqualitat,
sowie der operationalen Effizienz erleben mussten. In der Manage-
ment-Literatur werden die ,Fithrungsgrenzen des Wachstums”
ausfiihrlich beschrieben.® Die Fithrungsgrenze des Wachstums lasst
sich als der jahrliche prozentuale Zuwachs an Fiihrungskraften, den
ein Unternehmen ohne Beeintrachtigung der operationalen Effizienz
verkraften kann, definieren. Diese stellt eine erste Obergrenze des
Wachstums dar.

Die Wachstumsfédhigkeit eines Unternehmens wird zudem durch
die verfiigbaren finanziellen Ressourcen begrenzt. In der Finanzlite-
ratur wurde das Konzept der ,Nachhaltigen Wachstumsrate” ent-
wickelt, um finanzielle Wachstumsgrenzen des Unternehmens ab-
zubilden.!® Nachhaltiges Wachstum steht fiir den maximalen jahrli-
chen Umsatzzuwachs, der erreicht werden kann, ohne die
finanziellen Eckdaten des Unternehmens zu beeintrachtigen. Wachs-
tum oberhalb dieser Rate erhoht das Insolvenzrisiko des Unterneh-
mens. Der amerikanische Energiekonzern Enron beispielsweise
erreichte in den fiinf Jahren vor der Insolvenz ein durchschnittliches
jahrliches Umsatzwachstum von 66%, trotz einer nachhaltigen
Wachstumsrate von nur 5%. Ahnlich bei der Swissair, die in den
fiinf Jahren vor dem Konkurs mit 16% pro Jahr wuchs, trotz einer
nachhaltigen Wachstumsrate von 0.8%. Aus finanzieller Sicht sollten
sich Unternehmen langfristig an ihrer nachhaltigen Wachstumsrate
orientieren.

Letztlich wird das Unternehmenswachstum auch durch den Markt
beschréankt. Innerhalb eines bestimmten Marktsegments koénnen
Wachstumsraten tiber Markt nur erreicht werden, indem das Unter-
nehmen der Konkurrenz Marktanteile wegnimmt. Ein solcher direk-
ter Kampf um Marktanteile wird haufig iiber Preissenkungen, Wer-
beaktionen und die Lancierung neuer Produkte gefiihrt. Die For-
schung zeigt, dass ein eskalierender Wettbewerb die Profitabilitat
von Unternehmen negativ beeinflusst.!! Die aktuelle Lage der US-
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Automobilindustrie illustriert diese negativen Effekte sehr ein-
driicklich: Intensive Kédmpfe um Marktanteile zwischen den fiih-
renden Herstellern - Chrysler, General Motors und Ford - fithrten zu
einem regelrechten Preiskrieg, der die Profitabilitét aller drei Firmen
iiber die vergangenen Jahre zerstorte. Die maximale Wachstumsrate
eines Unternehmens ist daher erreicht, sobald Marktanteile auf Kos-
ten sinkender Profitabilitdt erkauft werden miissen.'?

Die Ergebnisse unserer empirischen Untersuchung der 500 weltweit
grofiten Unternehmen zeigen, dass der zweite Indikator - die nach-
haltige Wachstumsrate - fiir grofSe Unternehmen wesentlich relevan-
ter ist, als Markt- oder Fiithrungsrestriktionen. Zwar kann das
Wachstumspotential in einem bestimmten Marksegment beschrankt
sein, Unternehmen haben jedoch stets die Moglichkeit in neue, stér-
ker wachsende Segmente zu expandieren. Der Markt beschrankt
somit lediglich das Wachstum einzelner Geschiftseinheiten, jedoch
nicht dasjenige eines gesamten diversifizierten Konzerns. Zudem
zeigen unsere empirischen Ergebnisse, dass Unternehmen in der
Lage sind, relativ hohe Zuwachsraten bei den Fithrungskréften zu
verkraften. In den meisten Industrien wurde ein negativer Effekt auf
die operative Effizienz erst ab einem Zuwachs von 25-35% erkenn-
bar. Zwar erreichen auch grofie Unternehmen solche Wachstumsra-
ten gelegentlich, allerdings hielten nur sehr wenige der untersuch-
ten Unternehmen ein solches Mitarbeiterwachstum {iber langere
Zeit aufrecht. Die Fithrungsgrenze des Wachstums ist daher eher
punktuell von Bedeutung, als eine verldssliche Kennzahl fiir das
langfristige Wachstum. Finanzielle Ressourcen stellen hingegen eine
weitaus relevantere Obergrenze dar: Die durchschnittliche nachhal-
tige Wachstumsrate aller Fortune Global 500 Unternehmen betrug
11% {iiber das vergangene Jahrzehnt. Knapp die Halfte der unter-
suchten Unternehmen wuchs dabei oberhalb ihrer nachhaltigen
Wachstumsrate. Die Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg
sind deutlich: Firmen, die im Rahmen ihrer finanziellen Moglichkei-
ten wuchsen, erreichten eine durchschnittliche Aktienrendite von
14%. Unternehmen, die oberhalb ihrer nachhaltigen Wachstumsrate
wuchsen, dagegen nur 8%. Obwohl Fithrungskréfte generell alle
drei genannten Obergrenzen beriicksichtigen sollten, stellt die nach-
haltige Wachstumsrate die entscheidende Grofie fiir eine erste Ana-
lyse dar.
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Der optimale Wachstumspfad eines Unternehmens kann durch die
Kombination der Ober- und Untergrenzen bestimmt werden. Wie
dargestellt, deutet unsere empirische Studie auf das Marktwachs-
tum und die nachhaltige Wachstumsrate als wichtigste Grenzwerte
hin. Wahrend bei einer tief greifenden Analyse auch weitere Gren-
zen erganzend betrachtet werden sollten, begrenzen wir uns in einer
ersten Untersuchung auf die beiden zentralen Kenngrofsen.

Der Wachstumskorridor am Beispiel des US-Handelsunternehmens
Wal-Mart
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Abbildung 1 zeigt den Wachstumskorridor fiir das groite Unter-
nehmen der Welt, den US-Handelskonzern Wal-Mart, tiber die ver-
gangenen zehn Jahre (1999-2008). Der Korridor zeigt auf, wie viel
Wachstum fiir Wal-Mart langfristig optimal ist. Die Obergrenze
ergibt sich aus einem durchschnittlichen nachhaltigen Wachstum
(NW) von 16.1%, die Untergrenze aus einem Marktwachstum (MW)
von 5.6%. Im betrachteten Zeitraum erreichte Wal-Mart ein tatsach-
liches Umsatzwachstum (UW) von 10.4% und blieb damit klar in-
nerhalb der Grenzen des Wachstumskorridors. Wie die Abbildung
zeigt, variieren die kurzfristigen Wachstumsraten deutlich. Wah-
rend kurzfristige Abweichungen meist ohne Wirkung bleiben, miis-
sen Unternehmen langfristig die Grenzen ihres Wachstumskorridors
respektieren. Wachstumsziele miissen rational und in der objektiven
Realitdt des Unternehmens verankert sein.
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Die Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen bestdtigt die Bedeu-
tung des Wachstumskorridors: Nur knapp 25% der untersuchten
Unternehmen gelang es iiber die letzten zehn Jahre, ihr Wachstum
innerhalb der Grenzen ihres Wachstumskorridors zu halten. Diese
Firmen erreichten eine ausgezeichnete Aktienrendite von 17.5%, im
Vergleich zu durchschnittlich 9.9% bei Unternehmen, die auflerhalb
der Grenzen ihres Wachstumskorridors wuchsen. Die Gruppe der
optimal wachsenden Unternehmen umfasst zahlreiche Grofikonzer-
ne, die fiir ihren bestandigen Erfolg bekannt sind - darunter Dell,
General Electric, Microsoft, Nestlé und Toyota. Diese Firmen weisen
eine Reihe von Gemeinsamkeiten auf: Sie besitzen eine langfristig
orientierte Kultur, setzen und verfolgen realistische Wachstumsziele
und betonen Umsatz- und Gewinnwachstum gleichermafien.

Das Schweizer Unternehmen Nestlé, Weltmarktfithrer in der Nah-
rungsmittelindustrie, ist ein hervorragendes Beispiel. Die langfristi-
ge Orientierung zeigt sich unter anderem darin, dass Nestlé sich
weigert, Quartalszahlen zu veré6ffentlichen. Peter Brabeck, CEO von
Nestlé, hat dieses Vorgehen stets verteidigt: , Quartalsberichte fiihren
zu kurzfristigem Denken und Handeln. Man verliert die langfristige Per-
spektive aus den Augen, was sehr schlecht fiir das Geschiift ist. Wenn ich
dieses Unternehmen nach den Empfehlungen der Finanzanalysten gefiihrt
hiitte, hitten wir schon lingst Insolvenz anmelden miissen.” Anstatt
kurzfristig Wachstum zu maximieren, setzte Brabeck ein herausfor-
derndes aber realistisches langfristiges Wachstumsziel von 5-6%
organischem Wachstum pro Jahr. Diese Zielvorgabe liegt doppelt so
hoch wie das Marktwachstum, bleibt aber unterhalb der nachhalti-
gen Wachstumsrate des Unternehmens. Initiativen zur Forderung
von internem Wachstum gehen dabei mit Programmen zur Verbes-
serung der operativen Effizienz einher. Auf diese Weise konnte
Nestlé seine Margen verbessern und liquide Mittel zur Investition in
weiteres Wachstum generieren.

Ahnlich wie Nestlé arbeiten die meisten der optimal wachsenden
Unternehmen kontinuierlich an der Verbesserung der operativen
Effizienz, was im Lauf der Zeit zu einer Erhéhung der nachhaltigen
Wachstumsrate fiihrt. Die durch operative Verbesserungen gewon-
nenen liquiden Mittel werden reinvestiert, beispielsweise zur Ex-
pansion in stark wachsende Markte, was langfristig wiederum das
Marktwachstumspotential des Unternehmens erhoht. Auf diese
Weise wird der Wachstumskorridor graduell auf immer hohere
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Ebenen gehoben. Empirische Studien zeigen, dass hohere nachhalti-
ge Wachstumsraten mit einem hoheren Ertrag einhergehen.’* Die
Strategie fiir optimal wachsende Unternehmen ist daher nicht die
kurzfristige Maximierung des Wachstums, sondern eine kontinuier-
liche Verbesserung der eigenen Wachstumsfahigkeit.

Berechnung des Wachstumskorridors Tabelle 1

Schritt 1: = Erhebung der folgenden Unternehmensdaten: (1) Ge-
Datenerhebung aus samtumsatz, (2) Umsatz nach Segmenten, (3) Gewinn, (4)
Geschaftsberichten Eigenkapital und (5) Dividende.

= Erhebung der Umsatzzahlen der wichtigsten Wettbewer-
ber in jedem Segment.

= Betrachtung eines Zeitraums von mindestens finf, besser

10 Jahren."™
Schritt 2: = Berechnung des Marktwachstums mit Hilfe der folgenden
Berechnung des Formel:
Marktwachstums MW = (IWseq1 X GFseqr) +
(MW) (IWsego X GFseg2) + . . . + (IWsogn X GFsegn)

IW = Wachstum der Industrie = Durchschnittliches Umsatz-
wachstum der wichtigsten Wettbewerber in einem Segment
GF = Gewichtungsfaktor = Umsatz je Segment / Gesamtum-

satz
Schritt 3: = Berechnung des nachhaltigen Wachstums mit Hilfe der
Berechnung des folgenden Formel:
nachhaltigen NW = ROE x (1 — Ausschittungsquote)

Wachstums (NW)
ROE = Eigenkapitalrendite = Gewinn / Eigenkapital
Ausschittungsquote = Dividende / Gewinn

Schritt 4: = Berechnung des durchschnittlichen Marktwachstums und
Ermittlung des des nachhaltigen Wachstums tber den gesamten Zeit-
Wachstumskorri- raum.

dors

= Berechnung des durchschnittlichen Umsatzwachstums
Uber den gesamten Zeitraum.

Vergleichende Betrachtung von Marktwachstum, nachhal-
tigem Wachstum und tatsachlichem Umsatzwachstum.

Schritt 5: = Analyse zusatzlicher Kennzahlen (z.B. Verschuldungsrate
Analyse der Ergeb- und Produktivitdtswachstum), sowie qualitativer Informati-
nisse und Entwick- onen (z.B. Unternehmensstrategie und Wettbewerbssitua-
lung einer Wachs- tion).

tumsstrategie .

Entwicklung einer Strategie zur Optimierung des Unter-
nehmenswachstums.
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1.1.2  Wege zum optimalen Wachstum

Mehr als 75% der Fortune Global 500 Firmen verfehlten iiber die
vergangenen zehn Jahre die Kategorie der optimal wachsenden
Unternehmen. Fiir diese Mehrheit stellt sich die zentrale Frage, wie
eine Entwicklung hin zu optimalem Wachstum gelingen kann. Die
Strategie zur Realisierung eines optimalen Wachstums hangt dabei
von der jeweiligen Position des Unternehmens im Wachstumskorri-
dor ab. Dabei lassen sich drei Positionen des suboptimalen Wachs-
tums unterscheiden: (1) Erschipfung, (2) Stagnation und (3) Exzessives
Wachstum. Wir haben eine Reihe von Unternehmen analysiert, die
sich in diesen Positionen befunden haben und denen eine Riickkehr
zum optimalen Wachstum gelungen ist. Auf Basis von detaillierten
Fallstudien dieser Unternehmen, haben wir Handlungsempfehlun-
gen entwickelt, die den Weg zum optimalen Wachstum aufzeigen.

Tabelle 2

Strategien fiir optimales Wachstum

20

Position Beschreibung Strategie

Optimales = Das Umsatzwachstum eines |+ Firmen verfolgen einen optima-

Wachstum Unternehmens Ubertrifft das len Wachstumspfad.

> 24.7% der Marktwachstum, bleibt aber | = Die strategischen Schwerpunk-

Global 500 innerhalb der Grenzen des te liegen auf kontinuierlichen
nachhaltigen Wachstums. Verbesserungen, um den

= Umsatzwachstum innerhalb Wachstumskorridor graduell auf
des Wachstumskorridors. ein hoheres Niveau zu heben.

Erschépfung | = Das Marktwachstum Ubertrifft | Zweistufiges Restrukturierungs-

> 35.8% der das nachhaltige Wachstum. programm:

Global 500 |- Die finanziellen Mittel, um = Schuldentilgung; Verbesserung
mit dem Markt zu wachsen, des Kapitalumschlags und der
fehlen daher. operativen Gewinnmarge

= Unternehmen besitzen kei- (Stufe 1)
nen Korridor fiir optimales = Investition in Wachstum
Wachstum. (Stufe 2)

Stagnation | = Das nachhaltige Wachstum Revitalisierungsprogramm:

> 18.6% der Ubertrifft das Marktwachstum, | = Offnen der Organisation fur

Global 500 allerdings bleibt das Um- neue Impulse und Ideen
satzwachstum hinter dem * Investitionen in Wachstum
Marktwachstum zurick. = Kulturwandel

= Umsatzwachstum unterhalb
des Wachstumskorridors.

Exzessives |= Das nachhaltige Wachstum Stabilisierungsprogramm:

Wachstum Ubertrifft das Marktwachstum, | = Verkauf von Aktivitaten auer-

> 20.9% der allerdings liegt das Umsatz- halb des Kerngeschafts

Global 500 wachstum Uber der nachhal- |= Operative Verbesserungen
tigen Wachstumsrate. = Schwerpunkt auf organisches

» Umsatzwachstum oberhalb Wachstum
des Wachstumskorridors.
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Die héufigste Situation, in der sich suboptimal wachsende Firmen
befinden, ldsst sich am besten als ,, Erschopfung” bezeichnen. Diesen
Unternehmen fehlt die finanzielle Kraft, um mit dem Markt zu
wachsen, was sich in einer nachhaltigen Wachstumsrate unterhalb
des Marktwachstums ausdriickt (NW < MW). Da in diesem Fall kein
Korridor fiir optimales Wachstum existiert, haben diese Firmen die
undankbare Wahl zwischen zwei suboptimalen Verhaltensweisen:
Versuchen sie mit dem Markt zu wachsen, steigt das Risiko einer
Insolvenz, da die vorhandenen finanzielle Mittel nicht zur Finanzie-
rung des Wachstums ausreichen. Eine Begrenzung des Wachstums
auf ein finanzierbares Niveau hingegen, verzogert lediglich das
Scheitern, da dies zu einer kontinuierlichen Erosion der Marktantei-
le fithrt. Mehr als 35% der von uns untersuchten Unternehmen be-
fanden sich in diesem , Erschopfungszustand”, darunter Firmen wie
AT&T, Deutsche Telekom, Motorola und Viacom. Die suboptimale
Position spiegelt sich in der besonders niedrigen durchschnittlichen
Aktienrendite dieser Unternehmen von nur 6.5% uber die letzten
zehn Jahre wider.

Firmen, die sich erfolgreich aus dem Erschopfungszustand befreit
haben, verfolgten meist eine zweistufige Strategie: Zunachst werden
durch Effizienzsteigerungen freie Mittel generiert, die dann in neue
Wachstumsinitiativen investiert werden. Ein gutes Beispiel ist der
BMW-Konzern, der in der Folge der fehlgeschlagenen Ubernahme
des britischen Herstellers Rover einen solchen Erschdpfungszustand
erlebte. Joachim Milberg, der 1999 zum Vorstandsvorsitzenden er-
nannt wurde, reagierte mit dem Verkauf der verlustbringenden
Rover-Sparte. Er richtete den Konzern wieder ganz auf das eigentli-
che Kerngeschift im Premiumsegment aus. Parallel zur Restruktu-
rierung des Portfolios lancierte Milberg mehrere Initiativen zur Ver-
besserung der operativen Effizienz. Diese Maffnahmen machten
BMW zu einem der weltweit profitabelsten Automobilhersteller. Die
nachhaltige Wachstumsrate stieg zwischen 1998 und 2001 von 5%
auf 30%. Dies ermdglichte Milbergs Nachfolger Helmut Panke die
Riickkehr zum optimalen Wachstum durch die Reinvestition der
gestiegenen Ertrage in eine beispiellose Produktoffensive. Die Stra-
tegie zahlte sich aus: BMW f{iberholte 2005 den Rivalen Mercedes
und eroberte die Marktfiihrerschaft im Premiumsegment der globa-
len Automobilindustrie.’

1.1

Erschopfung
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Ahnlich wie BMW entkamen auch Unternehmen wie Porsche
(1993), Apple (1997), Sears (1999) und die Deutsche Bank (2002)
solchen , Erschopfungszustanden” durch aufeinander folgende Pha-
sen der Restrukturierung (um die nachhaltige Wachstumsrate {iber
die Marktwachstumsrate hinaus zu steigern) und der Investition in
organisches Wachstum (um den Umsatz auf ein optimales Niveau
zu steigern). Studien zu Unternehmensrestrukturierungen empfeh-
len ein dhnliches Vorgehen in zwei Phasen.’” Die Wachstumskraft
des Unternehmens kann vor allem durch eine aktive Konzentration
auf Gewinnmargen, Verbesserung des Kapitalumschlags und Ent-
schuldung nachhaltig erhoht werden.

Im Gegensatz zum , Erschépfungszustand” besitzen Unternehmen
in der Position der ,Stagnation” die finanziellen Moglichkeiten, um
mit dem Markt zu wachsen, und damit eine nachhaltige Wachs-
tumsrate oberhalb des Marktwachstums (NW > MW). Das tatsachli-
che Umsatzwachstum dieser Firmen bleibt jedoch hinter dem Markt
zuriick (UW < MW). Entsprechend verlieren diese Unternehmen
kontinuierlich Marktanteile. Die suboptimale Position spiegelt sich
in einer durchschnittlichen jdhrlichen Aktienrendite von 10.9% wi-
der — im Vergleich zu 16.9% bei der Gruppe der iiber dem Markt
wachsenden Unternehmen. Etwa 18% der von uns untersuchten
Firmen fallen in die Kategorie der Stagnation, darunter Eastman
Kodak, Eon, Ford, Unilever und Xerox. Die Probleme der stagnie-
renden Unternehmen, neues Wachstum zu generieren, sind weder
auf fehlendes Marktpotential, noch auf fehlende finanzielle Mittel
zuriickzufiihren. Vielmehr liegt die Ursache meist im starren Behar-
ren auf ein zunehmend veraltetes Erfolgskonzept. Machtige Kréfte
im Unternehmen verhindern dringend notwendigen Wandel.’® Der
Mangel an Verdnderung und Innovation fiihrt zu einer zunehmend
veralteten Produktpalette und dem Verlust an Wettbewerbskraft.

Unternehmen, die eine Phase der Stagnation iiberwunden haben
und zum optimalen Wachstum zuriickfanden, verdanken dies oft
einem umfassenden Transformationsprogramm. Das Beispiel des
britischen Handelsunternehmens Marks & Spencer zeigt auf, wie
stagnierende Unternehmen revitalisiert werden kdnnen. Mehr als
100 Jahre lang war Marks & Spencer Marktfiihrer in England und
einer der weltweit profitabelsten Einzelhdndler. Trotz Rekordge-
winnen verlor das Unternehmen zwischen 1997 und 2001 tiber 30%
seines Marktanteils. Ursache der Krise war vor allem das strikte



Wachstumsziele definieren

Beharren auf einem althergebrachten Geschiftsmodell, ungeachtet
wesentlicher Verdnderungen im Wettbewerbsumfeld.” Der neue
Vorstandvorsitzende Stuart Rose verordnete 2004 dem Unterneh-
men eine weitgehende Verjiingungskur. Massive Veranderungen bei
Personal und Management halfen, festgefahrene Routinen aufzu-
brechen und neue Ideen in das Unternehmen einzubringen. Das
neue Fiithrungsteam investierte stark in neue Wachstumsfelder, lan-
cierte kreative Werbekampagnen und {iiberarbeitete die Preispolitik
des Unternehmens. Diese Mafinahmen bildeten die Grundlage fiir
den eigentlichen Wandelprozess, die schrittweise Entwicklung einer
innovativen und leistungsorientierten Unternehmenskultur. Erste
Anzeichen des Erfolgs sind erkennbar: Marks & Spencer eroberte
2005 wieder Marktanteile und kehrte zum optimalen Wachstum
zuriick.20

Ahnlich wie Marks & Spencer haben weitere Firmen wie Coca-Cola,
Eastman Kodak und Xerox Revitalisierungsprogramme implemen-
tiert, um den Verlust von Marktanteilen aufzuhalten und zum opti-
malen Wachstum zuriickzukehren. Wahrend Investitionen in Pro-
duktentwicklung und Marketing kurzfristig Wachstum fordern,
kann die gewonnene Dynamik nur durch einen tiefergehenden kul-
turellen Wandel auf Dauer erhalten werden. Biirokratische und
risikofeindliche Kulturen miissen dabei oft {iber Jahre hinweg durch
Mafinahmen auf sdmtlichen Ebenen der Organisation verdndert
werden.?!

Im Gegensatz zu ,Stagnation” wachsen Unternehmen in der Positi-
on , Exzessives Wachstum” {iber dem Markt (UW > MW). Diese
Unternehmen wachsen jedoch so schnell, dass die Ressourcen nicht
mehr zur Finanzierung des Wachstums ausreichen (UW > NW).
Langfristig steigt bei exzessivem Wachstum die Verschuldungsrate
und damit das Konkursrisko. Zahlreiche heute insolvente Unter-
nehmen, die zuvor zur Fortune Global 500 gehorten, darunter Enron,
Marconi, Swissair und Worldcom, fielen in die Kategorie des exzes-
siven Wachstums.

Die Riickkehr zum optimalen Wachstum gelang in den meisten
Unternehmen {iiber ein Stabilisierungsprogramm. Der amerikani-
sche Immobilien- und Reisekonzern Cendant hat erfolgreich ein
solches Stabilisierungsprogramm implementiert. Zu Beginn des
Jahres 2002 blickte Cendant auf ein Jahrzehnt rasanten Wachstums

1.1

Exzessives
Wachstum
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zuriick, angeheizt durch eine Reihe von Groflakquisitionen. Zwi-
schen 1992 und 2002 stieg der Umsatz des Unternehmens um
durchschnittlich 40% pro Jahr - mehr als das Doppelte der nach-
haltigen Wachstumsrate. Gleichzeitig explodierte die Verschul-
dungsquote von unter 2% in 1992 auf 63% zu Beginn des Jahres
2002. Zahlreiche Krisen in akquisitionsgetriebenen Unternehmen
verunsicherten zunehmend auch die Investoren von Cendant und
der Aktienkurs brach 2002 um nahezu 50% ein. Der Vorstandsvor-
sitzende Henry R. Silverman versprach daraufhin eine Abkehr von
der aggressiven Akquisitionspolitik. Er begann, die Verschul-
dungsquote des Unternehmens zu senken, indem er Geschéftsbe-
reiche aufSerhalb des Kerngeschéfts im Wert von 4 Milliarden Dol-
lar verdufserte. Dreistellige Millionenbetrdge wurden fiir den
Riickkauf von Aktien verwendet und erstmals eine Dividende
ausgeschiittet. Zwar kaufte das Unternehmen weiterhin kleinere
Firmen zu, jedoch durfte keine der Ubernahmen mit mehr als 1
Milliarde Dollar zu Buche schlagen. Cendants Strategie zielt nun
vor allem auf organisches Wachstum und die Verbesserung der
Kostenstruktur. Das Stabilisierungsprogramm fiihrte bis 2004 zu
einer Halbierung der Verschuldungsquote. Das Umsatzwachstum
wurde gebremst und zugleich die nachhaltige Wachstumsrate
erhoht. So gelang Cendant 2004 die Riickkehr zum optimalen
Wachstum. Die Investoren honorierten die neue Ausrichtung: die
Cendant-Aktie legte 2003 um 80% zu und {ibertraf dabei deutlich
den Anstieg von 35% des Vergleichsindexes.

Ahnlich wie bei Cendant fiihrten auch Unternehmen wie Daimler,
Vodafone und Zurich Financial Services Stabilisierungsprogramme
durch, um zum optimalen Wachstum zuriickzukehren. Beispiele
wie Cendant zeigen, dass Unternehmen Phasen exzessiven Wachs-
tums ohne grofieren Schaden iiberstehen konnen. Allerdings liegt
ein schmaler Grat zwischen gesunder Aggressivitit und einer Uber-
forderung der Organisation. Viele Markte sind iibersaht mit den
Uberresten einstmals hochfliegender Unternehmen.
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1.1.3 Fazit

Unsere Studie zeigt, dass Firmen eher von optimalem Wachstum
profitieren, als von einer Maximierung der Umsédtze. Der Wachs-
tumskorridor gibt dabei den optimalen Wachstumspfad fiir das Un-
ternehmen vor. Die vorgestellten Grenzen des Wachstums geben An-
haltspunkte dafiir, wie viel Wachstum sinnvoll fiir das Unternehmen
ist. Sie sollten jedoch nicht als definitive Vorgaben missverstanden
werden. Infolge bestimmter Ereignisse im Geschéftsverlauf kann sich
immer wieder die Notwendigkeit ergeben, Grenzen kurzfristig zu
unter- oder iiberschreiten. Ein Wachstumskurs, der jedoch dauerhaft
und deutlich aulerhalb des Wachstumskorridors liegt, verlangt nach
korrigierenden Eingriffen der Entscheidungstrdger, um das innere
Gleichgewicht des Unternehmens wiederherzustellen.

1.2 Neue Markte erschlieBen:
Profitables Wachstum aus dem Kern

Sebastian Raisch und Flora Ferlic

Welcher Wachstumspfad erméglicht eine nachhaltige und profitable
Entwicklung des Unternehmens? Die Empfehlungen der Manage-
mentliteratur gehen zu dieser Fragestellung weit auseinander. Wah-
rend einige Experten das Wachstum innerhalb eines klar abgegrenz-
ten Kerngeschafts als Schliissel zum Erfolg sehen, empfehlen andere
die Erschliefung neuer Bereiche zur Sicherung des zukiinftigen
Wachstums.?? In der Unternehmenspraxis ist ein periodischer Wechsel
zwischen diesen beiden grundlegenden Wachstumsstrategien er-
kennbar: Wahrend in den 70er und 80er Jahren ein deutlicher Trend
zur Diversifikation herrschte, dominiert seit Anfang der 90er Jahre
eine Riickbesinnung auf das Kerngeschift. Auch einzelne Unterneh-
men wechseln immer wieder zwischen diesen Grundorientierungen.

Im Rahmen unserer empirischen Untersuchung der Fortune Global
500 haben wir die Wachstumspfade der weltweit fithrenden Unter-
nehmen fiir den Zeitraum 1995 bis 2004 analysiert. Das Ergebnis
zeigt deutliche Unterschiede in den gewdahlten Wachstumspfaden
zwischen der Gruppe der nachhaltig profitabel wachsenden Unter-
nehmen und den weniger erfolgreich wachsenden Vergleichsunter-

1.2
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nehmen. Erfolgreich wachsende Unternehmen setzen ganz klar auf
Wachstum aus einem starken Kerngeschift heraus. Sie verbessern
ihre Marktstellung im bestehenden Geschiftsfeld und expandieren
in unmittelbar angrenzende Bereiche. Expansionen in unverbunde-
ne Bereiche sind duflerst selten und werden nur in wenigen, klar
definierten Ausnahmesituationen angegangen.

Wie generieren erfolgreiche Unternehmen Wachstum aus dem
Kerngeschift heraus? Welche Erfolgsfaktoren lassen sich fiir das
Wachstum im Kern und die Expansion iiber den Kern hinaus ablei-
ten? In diesem Beitrag stellen wir die Ergebnisse unserer empiri-
schen Untersuchung vor und erarbeiten auf der Grundlage einer
Reihe von detaillierten Fallstudien konkrete Handlungsempfehlun-
gen fiir die Unternehmenspraxis.

1.2.1 Wachstum aus dem Kern als Erfolgsbasis

Unternehmen haben die Wahl zwischen zwei grundlegenden
Wachstumspfaden. Die erste Strategie ist begrenzt auf das Wachs-
tum innerhalb eines Kerngeschiftes und die Expansion in unmittel-
bar verbundene Bereiche. Diese Strategie wurde beispielsweise vom
Sportartikelhersteller Puma erfolgreich umgesetzt. Das traditionelle
Geschiftsfeld der Sportschuhe wurde kontinuierlich ausgebaut und
durch unmittelbar angrenzende Segmente in der Sportbekleidung
und der sportlichen Mode erganzt.

Die alternative Wachstumsstrategie besteht in der Diversifikation in
vollkommen neue, mit dem bisherigen Kerngeschaft unverbundene
Bereiche. Der ehemalige Stahlkonzern Preussag (heute TUI) verfolgte
beispielsweise eine solche Wachstumsstrategie. Mit dem FEinstieg in
die Tourismusbranche wurde im Jahr 1998 ein vollig neues Markt-
segment fiir das zukiinftige Wachstum des Unternehmens gewéhlt.
Ein solch unverbundener Wachstumsschritt wird meist mit dem Ein-
tritt in attraktive und zukunftstrachtige Branchen begriindet.

Die Analyse der Wachstumspfade der 500 grofiten Unternehmen der
Welt zeigt, dass nachhaltig profitables Wachstum zum iiberwiegen-
den Teil aus dem Kerngeschift heraus generiert wird. Bei den nach-
haltig profitabel wachsenden Unternehmen trug das Wachstum aus
dem Kern nahezu 93% des Gesamtwachstums iiber die vergangenen
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zehn Jahre bei. Die Expansion in unverbundene Bereiche blieb bei
diesen Unternehmen eine Randerscheinung.

Die Gruppe der weniger erfolgreich wachsenden Unternehmen
setzte hingegen wesentlich starker auf das Wachstum in neue Berei-
che. Das unverbundene Wachstum trug mit 54% mehr zum Ge-
samtwachstum bei, als das Wachstum aus dem Kerngeschéft heraus.
Diese Unternehmen beschiftigten sich vorrangig mit dem Aufbau
neuer Geschiftsfelder aufSerhalb der bestehenden Aktivitaten (siehe
Abbildung 2).

1.2

Anteil der Wachstumsarten am Gesamtwachstum; Fortune Global 500
(1995-2004)

'S

Wachstum ausserhalb des
Kerns

- Wachstum aus dem Kern

Gesamtwachstum

Nachhaltig Andere
profitabel Unternehmen
wachsende

Unternehmen

Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen setzen auf Wachs-
tum im Kern und stdarken dadurch ihre Marktposition gegeniiber
der Konkurrenz. Mehr als 80% der erfolgreichen Unternehmen
wuchsen im Kerngeschift schneller als der Markt. So wuchs bei-
spielsweise BMW im Premium-Segment des Automobilsektors iiber
die vergangenen zehn Jahre nahezu doppelt so schnell wie der
Wettbewerb.2? Auch Unternehmen wie Dell in der Computerindust-
rie oder SAP im Softwaresegment konnten ihren Marktanteil konti-
nuierlich ausbauen. Im Gegensatz dazu fallen nicht nachhaltig
wachsende Unternehmen im Kerngeschéft haufiger gegeniiber der

Abbildung 2
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Konkurrenz zuriick. Nicht einmal die Halfte dieser Unternehmen
konnte im Untersuchungszeitraum dem Marktwachstum standhal-
ten (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3

Wachstum im Kern vs. Marktwachstum; Fortune Global 500 (1995-2004)
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- Anteil der Unternehmen
die im Kern iiber dem

Markt wachsen

Anteil der Unternehmen
I:I die im Kern unter dem

Markt wachsen

46%
80%

Nachhaltig Andere
profitabel Unternehmen
wachsende

Unternehmen

Die Bedeutung des Wachstums im Kern fiir den Unternehmenser-
folg ist deutlich erkennbar (siehe Abbildung 3): Unternehmen, die in
ihrem Kerngeschift iiber dem Markt wuchsen, erzielten eine deut-
lich hohere Aktienrendite (15.8%) als Unternehmen, die hinter der
Konkurrenz zuriickblieben (8.3%). Interessant ist dabei, dass selbst
ein starkes Wachstum aufierhalb des Kerns das Wachstum im Kern
nicht ersetzen kann. Hohes Wachstum in neuen Bereichen hatte -
ganz im Gegenteil zum Wachstum im Kern - keinen signifikanten
Effekt auf den Unternehmenserfolg. Dies zeigt deutlich, dass Wachs-
tum im Kern unerlasslich fiir den nachhaltigen Erfolg des Unter-
nehmens ist.2

Das Erfolgskonzept nachhaltig profitabel wachsender Unternehmen
liegt somit in einer kontinuierlichen Verbesserung der Marktpositi-
on im Kerngeschift. Diese Regel gilt dabei iiber unterschiedlichste
Industrien hinweg. Beispiele fiir im Kern erfolgreich wachsende
Unternehmen finden sich im vergleichsweise unattraktiven und
moderat wachsenden Einzelhandelsektor ebenso wie in der sich
rasant entwickelnden Softwareindustrie. Im Einzelhandel wuchsen
Unternehmen wie Wal-Mart oder Tesco doppelt so schnell wie die
Konkurrenz. Im Softwaregeschéft schlugen Unternehmen wie
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Microsoft und SAP die Konkurrenz ebenfalls um Lingen. Gemein-
sam ist diesen Unternehmen, dass sie in den vergangenen Jahren

fast ausschliefflich auf Wachstum aus dem Kern gesetzt haben.

1.2

Wertsteigerung bei unterschiedlichen Wachstumsrichtungen; Fortune

Global 500 (1995-2004)
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Die zentrale Bedeutung des Wachstums im Kerngeschift fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg ldsst sich auf eine Reihe von Vor-
ziigen dieser Wachstumsstrategie zuriickfithren. Wachstum im Kern
ermoglicht den Riickgriff auf im Unternehmen vorhandene Res-
sourcen, die durch die Mehrfachnutzung effizienter genutzt wer-
den. Neben der Kostenersparnis reduziert sich auch das Risiko wei-
terer Investitionen in Wachstumsprojekte, da das Unternehmen in
vertrauten Feldern verbleibt. Zudem ist das Wachstum im Kern die
Voraussetzung, um eine fithrende Marktposition erlangen und ver-
teidigen zu konnen. Marktfithrer profitieren von Skalenvorteilen
und geniefsen eine hohe Reputation beim Kunden, was sich positiv
auf die Margen des Unternehmens auswirkt. Die Reinvestition die-
ser Ertrige in weitere Wachstumsinitiativen setzt einen positiven
Kreislauf in Gang: das Unternehmen kann dauerhaft mehr als die
Konkurrenten investieren und so seine Marktposition weiter aus-
bauen.?

Im Gegensatz zum Wachstum innerhalb des Kerngeschifts ist die
Expansion in grundlegend neue Bereiche mit einer Reihe von Risi-

Abbildung 4

Warum Wachs-
tum im Kern so
wertvoll ist

29



Erfolgsfaktor 1:
Definition des
Kerngeschiifts

30

Wachstum planen

ken verbunden. Sir Peter Walkers, ehemaliger Vorstandschef von
British Petroleum, beschreibt die Gefahren des unverbundenen
Wachstums sehr treffend: , Hitten wir nur die Hilfte der Bemiihungen,
die wir in den Ausbau neuer Geschiftsbereiche gesteckt haben, in unser
Kerngeschiift investiert, stiinden wir heute wesentlich besser da.”?¢ Ele-
mentare Risiken liegen in der Unkenntnis neuer Bereiche und dem
daraus resultierenden Lernaufwand, haufig verbunden mit Effi-
zienzverlusten. Die fiir den Eintritt in neue Bereiche notwendigen
hohen Investitionen erhéhen das Risiko des Scheiterns zusatzlich.
Beim unverbundenen Wachstum besteht zudem die Gefahr, dass die
Unternehmensleitung vom Kerngeschift abgelenkt wird. Je unter-
schiedlicher und vielféltiger die Markte sind, in denen ein Unter-
nehmen tétig wird, umso hoher das Risiko, dass einzelne Bereiche
nicht die notige Aufmerksamkeit erhalten. Andrew Campbell, Di-
rektor des Ashridge Strategic Management Center, bringt das Risiko
des unverbunden Wachstums auf den Punkt: ,Das eigentliche Risiko
einer Investition in neue Geschiiftsbereiche liegt weniger in der Investition
selbst als in der Ablenkung vom Kerngeschift.”?” Das Wachstum im
Kern steht somit in einem direkten Konkurrenzverhiltnis zum
Wachstum in neuen Bereichen. Fiihrt dieser Gegensatz zu einer
Beeintrachtigung des Kerngeschiftes, ist der langfristige Unterneh-
menserfolg gefdhrdet.

1.2.2  Erfolgsfaktoren fiir Wachstum aus dem Kern

Fiir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens ist profitables
Wachstum im Kerngeschift unerldsslich. Um im Kern erfolgreich
wachsen zu koénnen sind jedoch eine Reihe von Herausforderungen
zu meistern. Aus unserer Analyse erfolgreich wachsender Unter-
nehmen lassen sich drei zentrale Erfolgsfaktoren fiir das Wachstum
aus dem Kern ableiten.

Erfolgreiches Wachstum im Kern setzt eine klare Abgrenzung des
Kerngeschifts voraus. Nur wenn klar ist, was zum Kerngeschaft
gehort, kann sich das Unternehmen auch wirklich auf diese Unter-
nehmensbereiche konzentrieren. Als Kerngeschéft ist dabei jener
Bereich abzugrenzen, in dem ein Unternehmen seinen grofiten
Wettbewerbsvorteil besitzt. Alle Unternehmensbereiche, die nach
dieser Definition dem Kern zugeordnet werden konnen, nutzen
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gemeinsame Kernkompetenzen im Wettbewerb. Dadurch bilden die
einzelnen Bereiche eine Einheit, fiir die dhnliche Anforderungen an
das Management, vergleichbare Erfolgsfaktoren und dariiber hinaus
erhebliche Synergiepotenziale bestehen.?

Der Sportwagenhersteller Porsche stellt ein Beispiel fiir die erfolg-
reiche Definition des Kerngeschaftes dar. Die zentrale Kompetenz
des Unternehmens liegt in der Entwicklung und im Vertrieb leis-
tungsstarker und zugleich sportlicher und luxuritser Automobile.
Diese Attribute finden sich sowohl beim klassischen 911er-Modell,
als auch bei den neuen Baureihen Boxster, Cayenne und Cayman
wieder. Aus dieser engen Verbundenheit zwischen den Produkten
ergibt sich ein erhebliches Synergiepotential, das iiber die vergan-
genen Jahre umfangreiche Einsparungen ermoglicht hat. Diese ver-
bundene Wachstumsstrategie trug wesentlich zu Porsches Aufstieg
zu einem der profitabelsten Automobilhersteller der Welt bei.?® Dass
die aktuellen Schwierigkeiten des Unternehmens gerade durch die
Abkehr von dieser Strategie und den Einstieg in den Massenherstel-
ler VW verursacht wurden, bestéatigt dies noch weiter.

Fehlt es im Unternehmen an einer klaren Definition des Kernge-
schéfts, bleibt unklar, auf welche Bereiche sich das Management
langfristig konzentrieren soll. Die Konsequenz ist haufig eine Serie
von unverbundenen Expansionsschritten ohne inhdrente Logik.
Infolge hoher Investitionen und des gleichzeitig geringen Potentials
fiir Synergien ergeben sich mittelfristig finanzielle Einbussen.
Schwerer wiegt langfristig aber die Verzettelung des Managements
durch die Beschaftigung mit immer wieder neuen Geschéftsfeldern.

Wurde das Kerngeschift klar definiert und abgegrenzt, liegt die
nédchste Herausforderung darin, das volle Potenzial dieses Ge-
schaftsfeldes zu erkennen und auszuschopfen. Erfolgreiche Unter-
nehmen nutzen dabei insbesondere zwei Wachstumsoptionen: die
bessere Ausschopfung des Potenzials bei bestehenden Kunden-
gruppen und die Erschliefung neuer Kundengruppen innerhalb des
bestehenden Marktsegments.

Um mit bestehenden Kunden mehr Umsatz zu generieren, muss das
bestehende Angebot stetig verbessert und weiter ausgebaut werden.
Eine Moglichkeit ist die Entwicklung zusatzlicher Produkte und
Dienstleistungen, die den Wert bestehender Produkte fiir den Kun-
den erhohen.® Der iPod des Computerherstellers Apple zeigt sehr
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anschaulich, wie diese Strategie in der Praxis umgesetzt werden
kann. Im Jahr 2001 brachte Apple die erste Version dieses tragbaren
Musikplayers auf den Markt. Um mit bestehenden Kunden mehr
Umsatz und Ertrag zu generieren, entwickelte Apple in den Folge-
jahren eine ganze Reihe erganzender Produkte und Dienstleistun-
gen. Zu den bekanntesten Beispielen gehoren das Musikportal iTu-
nes zum Download von Musik- und Videodateien fiir den iPod.

In dhnlicher Weise konnen Unternehmen das Wachstum im Kernge-
schaft durch die Akquise neuer Kunden erhohen. Dies erfordert eine
Anpassung der Produktpalette auf die spezifischen Anforderungen
der neuen Kundengruppen. Apple nutzte auch diese Strategie in
den vergangenen Jahren zur besseren Ausschopfung des Kernge-
schafts. Durch die Ergénzung der iPod-Produktpalette um giinstige-
re Modelle (iPod Mini und iPod Shuffle) konnten beispielsweise
Kundensegmente mit geringerer Kaufkraft erschlossen werden.3!

Wurde das Potenzial des Kerngeschifts weitgehend ausgeschopft,
kann eine vorsichtige Erweiterung des Kerns neues Wachstum in
direkt verbundenen Bereichen ermdglichen. Die Ausweitung des
Kerns kann geographisch erfolgen, durch die Erschliefung neuer
Stufen in der Wertschopfungskette oder durch die Lancierung neuer
Produkte und Dienstleistungen. Entscheidend ist dabei eine tiefge-
hende Analyse des neuen Segments darauf hin, ob tatsachlich enge
Verbindungen mit bereits bestehenden Kernkompetenzen vorhan-
den sind. Nur in diesem Fall lassen sich Synergien erzielen, die eine
Refinanzierung der Kosten der Expansion ermoéglichen und den
Aufbau eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils erlauben.?

Eine erfolgreiche Expansion in neue, direkt mit dem Kerngeschift
verbundene Bereiche hat in den vergangenen Jahren beispielsweise
die US-Kaffeehauskette Starbucks verwirklicht. In einem ersten
Schritt erfolgte ab 1996 die geographische Expansion durch die Eroff-
nung von Filialen im Ausland. Seit 2004 nutzt Starbucks verstarkt
neue Produkte und Vertriebskandle, um das Kerngeschaft weiter
auszubauen. Ein Beispiel ist die Eroffnung erster Kaffeehduser mit
integriertem Music Shop, in dem Kunden ihre eigene CD zusammen-
stellen konnen. Seit kurzen werden zudem verstirkt Mitnahme-
Produkte wie Kaffeebohnen und gekiihlte Espressogetranke unter der
Marke Starbucks in Supermarkten und Tankstellen angeboten. Star-
bucks erweitert auf diese Art sein Kerngeschift schrittweise in neue,
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aber direkt verbundene Bereiche. Alle Aktivititen nutzen die zentra-
len Kernkompetenzen des Unternehmens (z.B. die Marke Starbucks).
Kosten und Risiken der Expansion wurden durch die konsequente
Nutzung von Synergien vergleichsweise niedrig gehalten.3

1.2.3  Erfolgreiche Expansion in neue Bereiche

Wie die Auswertung unserer Studie der Global Fortune 500 Unter-
nehmen zeigt, lasst sich Wachstum im Kern durch unverbundenes
Wachstum nicht ersetzen. Dennoch kann ein Unternehmen in eine
Situation geraten, in der es in seinem traditionellen Kerngeschéft an
uniiberwindbare Grenzen stofit. In solchen Fallen sind Investitionen
in voOllig neue Unternehmensbereiche oft unausweichlich, um den
langfristigen Erfolg und das Wachstum des Unternehmens zu si-
chern. Da diese Situationen schwer zu erkennen sind und haufig
falsch interpretiert werden, beschreiben wir diese zundchst anhand
von aktuellen Beispielen.

Generell lassen sich drei Situationen unterscheiden, in denen unver-
bundenes Wachstum die einzige Alternative darstellt und deshalb
unvermeidbar wird: (1) Sterbendes Kerngeschift, (2) Aussichtslose
Wettbewerbssituation und (3) Anhaltende Ertragsschwéche.

Im Verlauf der Wirtschaftsgeschichte gab es immer wieder Beispiele
fir Markte, die nahezu vollstandig in sich zusammengebrochen
sind. Dazu z&hlte der Markt fiir Schreibmaschinen, sowie in jiinge-
rer Vergangenheit der Markt fiir traditionelle Photographie. Unter-
nehmen die in diesen ,sterbenden” Markten tatig sind, haben kaum
eine andere Wahl, als in neue Geschaftsbereiche zu diversifizieren.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang jedoch der Hinweis, dass
derlei Zusammenbriiche dufiert selten vorkommen. Weitaus haufi-
ger befinden sich Markte nur in temporéren Krisen, die von einigen
Unternehmen im Markt filschlicherweise als endgiiltiger Nieder-
gang interpretiert werden. Diese Unternehmen unterschitzen in
dieser Situation das verbleibende Potential ihres Kerngeschafts und
verfolgen unnétigerweise riskante Diversifikationsprojekte. Die sich
daraus ergebenden Gefahren illustriert das Beispiel der Preussag
AG sehr eindriicklich.

1.2
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Preussag, ein ehemalig fithrendes Unternehmen der deutschen Stahl-
industrie, verkaufte Ende der 90er-Jahre sein gesamtes Kerngeschaft
in Reaktion auf die vermeintlich schlechten Zukunftsaussichten der
Stahlbranche. Die durch den Verkauf generierten Mittel wurden in
eine Reihe von Akquisitionen im Tourismussektor reinvestiert. Heute
ist der Konzern unter dem Namen TUI als das weltweit grofite Tou-
rismusunternehmen bekannt. Die Zukunftsaussichten der Stahlin-
dustrie haben sich seither jedoch ebenso deutlich gewandelt wie die
der Tourismusbranche. Wahrend das Unternehmen in der Touris-
musbranche heute mit einer sinkenden Nachfrage und hartem Wett-
bewerb zu kdmpfen hat, generieren stahlverarbeitende Unternehmen
wie Mittal oder Thyssen Krupp jahrelang Rekordgewinne.3*

Diese Beispiele zeigen, dass eine vollstandige Neuorientierung nur in
seltenen Ausnahmefillen sinnvoll ist. Solange ein Markt nicht unwie-
derbringlich vor dem Niedergang steht, sollte das Unternehmen an
seinem Kerngeschift festhalten und dieses weiter entwickeln.

Eine unverbundene Diversifikation kann zudem Sinn machen, wenn
ein Unternehmen sich im Kerngeschift in einer ,aussichtslosen”
Wettbewerbssituation befindet. Diese Lage ist dann gegeben, wenn
das Unternehmen mangels Grofie und Finanzkraft die zur Erreichung
einer konkurrenzfahigen Wettbewerbsposition notwendigen Investi-
tionen nicht aufbringen kann (bzw. diese in keinerlei Relation zum
moglichen Ertrag stehen). In diesen Fallen ist eine Neupositionierung
des Unternehmens haufig erheblich kostengiinstiger und langfristig
erfolgsversprechender.

Der Computerhersteller Apple befand sich beispielsweise Ende der
90er-Jahre in einer derartigen Situation. Bei einem Weltmarktanteil
von nur 2% war das Unternehmen nicht in der Lage, PCs zu kon-
kurrenzfahigen Preisen zu produzieren. In der Folge musste das
Unternehmen im Jahr 1997 einen Verlust von 1.6 Milliarden US-
Dollar ausweisen. In einer Branche, in der Unternehmensgrofie er-
folgsentscheidend ist, war weiteres Wachstum fiir Apple kaum er-
reichbar. Der Ausweg aus dieser Lage bestand in einer Begrenzung
des Kerngeschifts auf eine profitable Nische, beim gleichzeitigen
Aufbau eines neuen zukiinftigen Kerngeschafts. Durch die Lancie-
rung des iPod gelang der Einstieg in den zukunftstrachtigen Markt
fiir MP3-Spieler.
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Die dritte Situation, die eine unverbundene Diversifikation unum-
ganglich macht, ergibt sich wenn sich ein Unternehmen nicht mehr
aus einer anhaltenden Phase schwacher Performance befreien kann.
Die Profitabilitdt dieser Unternehmen bleibt jahrelang deutlich hin-
ter der Konkurrenz zuriick. Die Griinde dafiir konnen vielfiltig
sein. In den meisten Fallen spielen fest eingefahrene Strukturen und
ineffiziente Geschéftsprozesse eine wichtige Rolle. Oftmals kdnnen
sich diese Unternehmen nur durch eine Neuorientierung und den
Einstieg in neue Geschiftsfelder aus ihren Routinen befreien.?

Ein Beispiel bietet der Siemens-Konzern, der im ehemaligen Kern-
geschift der Telekommunikationstechnik mit erheblichen Proble-
men zu kdmpfen hatte. Das Unternehmen erwirtschaftete lange
Jahre nur geringe Ertrage in diesem Segment. Als dann der An-
schluss im Wachstumssegment Mobilfunk verpasst wurde, rutschte
der Bereich gar in die roten Zahlen ab. Siemens verdufierte 2005
schliefflich die Handysparte und brachte 2006 auch das verbleiben-
de Telekommunikationsgeschift in ein Joint Venture mit Nokia ein.
Zu diesem Zeitpunkt verlor das Unternehmen in diesem Geschafts-
bereich taglich mehr als eine Million Euro.3

Die Expansion eines Unternehmens in neue, mit dem traditionellen
Kerngeschift unverbundene Bereiche, stellt eines der risikoreichsten
Unterfangen fiir jeden Manager dar. Selbst etablierte Groflkonzerne
scheitern regelméfiig an dieser Herausforderung. So zeigen empiri-
sche Untersuchungen, dass industrieunabhéngig mehr als drei Vier-
tel der Wachstumsinitiativen auflerhalb des Kerns nicht von Erfolg
gekront sind.¥” Ziel dieses abschlieffenden Abschnitts ist es, anhand
von drei Handlungsempfehlungen aufzeigen, wie erfolgreiche Un-
ternehmen die Herausforderungen des Wachstums auflerhalb des
Kerns gemeistert haben.

Auch bei einer unverbundenen Diversifikation ist es erfolgsent-
scheidend, das bestehende Kerngeschift nicht (zu friith) zu vernach-
lassigen. Die hohen Investitionen, die der Markteintritt in neue Fel-
der erfordert, miissen in den ersten Jahren durch laufende Ertrage
aus dem bestehenden Kerngeschift gedeckt werden. Dazu muss die
iber die Jahre erarbeitete Marktstellung im Kern verteidigt werden.
Das Investitionsvolumen im Kerngeschéft darf deshalb nicht zu
stark beschnitten werden. Nur so kann sichergestellt werden, dass
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dem Unternehmen beim Aufbau des neuen Geschiftsfeldes nicht
mitten im Prozess die finanziellen Mittel ausgehen.

Welche Folgen die Vernachladssigung des Kerngeschafts im Fall einer
unverbundenen Diversifikation haben kann, lasst sich am Beispiel
Marconi illustrieren. Marconi, ehemals in der englischen Riistungs-
industrie tdtig, entschloss sich 1999 zum Eintritt in den amerikani-
schen Telekommunikationsmarkt. Der Konzern verkaufte sein ge-
samtes Riistungsgeschaft, um so Akquisitionen im neuen Geschifts-
bereich finanzieren zu konnen. Bevor eine konkurrenzfihige
Position erreicht wurde (und damit Ertrdge aus dem Neugeschaft
flossen), gingen dem Konzern jedoch die finanziellen Mittel fiir
weitere Zukdufe aus. Da das Kerngeschift zu friih verkauft wurde,
fehlten die zuvor stabilen Cashflows aus diesem Bereich bei der
weiteren Entwicklung der neuen Aktivitaten. Im Jahr 2002 musste
Marconi Insolvenz anmelden.3

Ein Gegenbeispiel zu Marconi ist die australische Brauerei Foster's.
Foster's erkannte friihzeitig, dass dem Unternehmen die Grofie und
Finanzkraft fehlt, um langfristig in der sich global konsolidierenden
Brauereibranche eine fithrende Rolle zu spielen. Das Unternehmen
entschloss sich daher 1996 zu einer Diversifikation in die Weinbran-
che. Durch zahlreiche Akquisitionen stieg Foster's iiber das vergan-
gene Jahrzehnt zum Weltmarktfiihrer im Premium-Weinsegment
auf. Im Gegensatz zu Marconi setzte der Konzern die Investitionen
im Kern fort. Die fiir die Expansion notwendigen Mittel konnte
Foster's so lange Zeit aus dem profitablen Kerngeschift erwirtschaf-
ten. Inzwischen erzielt der Konzern auch im neuen Geschiftsbereich
hohe Gewinne und kann nun schrittweise die Abhangigkeit vom
Brauereigeschift reduzieren.

Bei der Auswahl des neuen Zielmarktes sollte das Unternehmen auf
Segmente setzen, in denen bestehende Fahigkeiten optimal genutzt
werden konnen. Leider neigen Unternehmen in dieser Situation
eher dazu, iiberhastet auf Trendbranchen zu setzen, als durch
griindliche Analyse die geeignete Alternative zu identifizieren. Die
Gefahr ergibt sich daraus, dass auch zahlreiche weitere Unterneh-
men eine dhnliche Strategie verfolgen. Dies fiihrt zu einem zuneh-
menden Wettbewerb, fiir den ein Neuling im Markt besonders
schlecht geriistet ist. Wie gefahrlich ein blindes Hinterherlaufen sein
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kann, zeigte sich zuletzt beim Hype um die Medien- und Telekom-
munikationsbranche.

Der franzosische Medienkonzern Vivendi ist ein gutes Beispiel fiir
diese Problematik. Das urspriingliche Kerngeschift des Unterneh-
mens war die Wasserversorgung franzosischer Stadte. Ende der 90er
Jahre begann der Konzern, wie zahlreiche andere Unternehmen,
verstarkt Akquisitionen im Medien- und Telekommunikationssektor
zu tatigen. Im Juli 2000 verkaufte Vivendi schliefilich Teile des
Kerngeschifts, um weitere Mittel fiir die Expansion zu generieren.
Dem Unternehmen fehlten aber die entsprechenden Kompetenzen,
um in diesen Markten erfolgreich zu sein. Im Geschéftsjahr 2002
fuhr das Unternehmen einen Verlust von 23,3 Milliarden Euro ein
und hatte Nettoschulden von 12,3 Milliarden Euro. Um aus dieser
Misere herauszukommen und den Bankrott abzuwenden, mussten
im Laufe des Jahres 2003 Unternehmensteile im Wert von iiber 7
Milliarden Euro verkauft werden.®

Weitaus mehr Erfolg verspricht der Einstieg in einen weitgehend
unerschlossenen Markt, beziehungsweise in einen Markt, in dem
das Unternehmen bereits einen Wettbewerbsvorteil besitzt. Beim
Eintritt in unerschlossene Markte kann das Unternehmen vermei-
den, sich bereits zum Zeitpunkt des Markteintritts starker Konkur-
renz auszusetzen. Die Chancen, sich eine gute Position zu erarbei-
ten, bevor andere Unternehmen in den Markt eintreten, sind somit
weitaus besser als in bereits erschlossenen Markten. Nestlés Diversi-
fikation mit dem innovativen Kaffeesystem Nespresso zeigt, wie
man es richtig machen kann. Nestlé stieg mit Nespresso 1991 in ein
weitgehend unerschlossenes Marktsegment ein und konnte sich so
rasch eine starke Marktposition sichern. Nestlés Kernkompetenz im
Kaffeebereich erleichterte diesen Markteinstieg zusétzlich und re-
duzierte das Risiko der Diversifikation.*

Bei der Betrachtung von Unternehmen, die erfolgreich in unver-
bundene Bereiche diversifiziert haben, zeigt sich noch eine dritte
Gemeinsamkeit. Statt gleichzeitig in mehrere Bereiche zu diversifi-
zieren haben sich diese Unternehmen auf ein bis maximal zwei neue
Geschiftsbereiche konzentriert. Durch diese klare Fokussierung
werden die finanziellen und personellen Ressourcen geschont. Da
sich das Management gezielt auf einen neuen Markt konzentrieren
kann, wird der Lernaufwand erheblich gesenkt. Das Unternehmen
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kann schneller Erfahrungen im neuen Markt sammeln und rascher
Wettbewerbsvorteile erarbeiten. Dariiber hinaus wird das Kernge-
schaft durch die neuen Aktivitaten weniger belastet.

Der Softwarehersteller Oracle hat beispielsweise diese Strategie
angewandt. Das Unternehmen setzte auf das neue Geschaft mit
Unternehmenssoftware (so genannte ERP-Losungen). Durch die
klare Fokussierung, konnten in den vergangenen Jahren iiber 20
Milliarden Dollar in den Aufbau dieses neuen Geschéftsfeldes inves-
tiert werden. Heute hilt Oracle, nach dem Weltmarktfithrer SAP,
eine starke zweite Position in diesem Markt.

Welche Folgen der Verzicht auf eine klare Fokussierung haben kann,
zeigt dagegen das Beispiel des deutschen Versandhauses Karstadt-
Quelle. Nachdem der Konzern im Kerngeschift in Probleme geraten
war, lancierte man eine ganze Reihe von Expansionsinitiativen in-
nerhalb eines kurzen Zeitraumes. Unter den Zukaufen fanden sich
eine Kaffeehauskette, Fitnessstudios, ein Reiseveranstalter, ein Fern-
sehsender und zahlreiche weitere Aktivititen. Zuletzt kampfte das
Unternehmen damit, den Bankrott abzuwenden, da sich zwischen
diesen Segmenten keinerlei Synergien realisieren liefen und das
Unternehmen dariiber hinaus in den meisten neuen Geschaftsberei-
chen nicht iiber die notwendigen Kompetenzen verfiigte.*!

1.2.4  Fazit

Der Schliissel zum nachhaltig profitablen Wachstum liegt im Auf-
bau und kontinuierlichen Ausbau eines starken Kerngeschafts. Wie
unsere Studie der Global Fortune 500 gezeigt hat, sind Unternehmen
die tiber ein starkes Kerngeschaft verfiigen und dieses schneller als
die Konkurrenz entwickeln, langfristig deutlich erfolgreicher. Profi-
tables Wachstum erfordert eine klare Definition des Kerngeschiftes,
eine vollstindige Ausschopfung des Potentials in diesem Geschafts-
feld, sowie die schrittweise Ausweitung der Aktivitdten in unmittel-
bar verbundene Bereiche. Selbst wenn der Schritt in vollstandig
neue Mairkte unerldsslich wird, sind die weitere Verteidigung des
Kerngeschiftes und der Riickgriff auf vorhandene Fahigkeiten die
Grundvoraussetzungen fiir den erfolgreichen Aufbau des neuen
Geschiftsfeldes.
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1.3 Organisches Wachstum: Profitable
Entwicklung aus eigener Kraft

Sebastian Raisch und Patricia Klarner

Als CEO Arun Sarin am 30. Mai 2006 den Jahresbericht des Mobil-
funkanbieters Vodafone vorstellte, verkiindete er nicht nur den
hochsten Verlust der Europdischen Wirtschaftsgeschichte, sondern
zugleich eine Kehrtwende bei der Unternehmensstrategie. Nach
Jahren, in denen Vodafone in erster Linie auf externes Wachstum
durch Fusionen und Akquisitionen gesetzt hatte, konzentriert sich
das Unternehmen zukiinftig verstarkt auf organisches Wachstum.
Wesentliche Bestandteile dieser neuen Strategie werden Kostensen-
kungsmafinahmen, sowie das Angebot innovativer Produkte fiir
Mobilfunknutzer sein.#? Vodafone befindet sich mit diesem Schritt in
guter Gesellschaft. Klare Bekenntnisse zum organischen Wachstum
waren in den vergangenen Jahren von vielen Unternehmen zu ho-
ren, darunter BASF, Beiersdorf, Citigroup, Deutsche Bank, Degussa,
Deutsche Telekom und Total. Nachdem noch im Jahr 2000 mit {iber
33.000 grenziiberschreitenden Akquisitionen ein neuer Rekord ge-
setzt wurde, geht der Trend seither klar in Richtung organisches
Wachstum.®

Organisches Wachstum und Akquisitionen stellen die beiden
grundsatzlichen Expansionsmoglichkeiten des Unternehmens dar.
Beide Formen des Wachstums erfordern hohe Investitionen — beim
organischen Wachstum zum Aufbau, bei der Akquisition zum Kauf
eines neuen Geschiftes — und stehen somit im Wettbewerb um
knappe Ressourcen. Wahrend im vergangenen Jahrzehnt viel iiber
die Vor- und Nachteile von Akquisitionen geschrieben wurde, gibt
es nur sehr wenige Forschungsergebnisse zum Thema organisches
Wachstum.# Beruht der Trend zum organischen Wachstum auf rati-
onalen Uberlegungen oder liegt der Grund allein im Scheitern zahl-
reicher Akquisitionsstrategien? Fiihrt organisches Wachstum zu
nachhaltigem Unternehmenserfolg? Und falls dem so ist, wie ldsst
sich organisches Wachstum im Unternehmen aktiv fordern und
managen?

Im Rahmen unserer Analyse der Fortune Global 500 Unternehmen
sind wir diesen Fragen nachgegangen. Die empirischen Ergebnisse
zeigen, dass organisches Wachstum einen deutlich hoheren Wertbei-

1.3
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trag liefert als externes Wachstum durch Fusionen und Akquisitio-
nen. Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen setzen in weit-
aus hoherem Masse auf organisches Wachstum als ihre weniger
erfolgreich wachsenden Mitbewerber. In detaillierten Fallstudien
haben wir untersucht, wie organisches Wachstum in diesen Unter-
nehmen gezielt geférdert wird. Auf Basis dieser Erkenntnisse haben
wir ein Prozessmodell entwickelt, das einen umfassenden Einblick
in die komplizierte ,Mechanik” des organischen Wachstums bietet.

1.3.1 Organisches Wachstum vs.
Akquisitionswachstum

Henning Kagermann setzt als Vorstandsvorsitzender von SAP weit-
gehend auf organisches Wachstum: ,Akquisitionswachstum ist die
zweitbeste Strategie. Die beste ist organisches Wachstum. Wir setzen auf
Innovation und sehen Akquisitionen als reine Erginzung.” Mit dieser
Strategie wuchs SAP in den vergangenen fiinf Jahren aus eigener
Kraft deutlich schneller als der grofite Mitbewerber Oracle, obwohl
dieser im selben Zeitraum iiber 20 Milliarden US-Dollar in zahlrei-
che Akquisitionen investiert hatte.

Gilt die Erkenntnis von SAP-Chef Kagermann auch fiir andere Un-
ternehmen? Ist organisches Wachstum die bessere Strategie? Die
Ergebnisse unserer empirischen Untersuchung unterstiitzen diese
Aussage (siehe Abbildung 5): Organisches Wachstum liefert einen
deutlichen Beitrag zum langfristigen Unternehmenserfolg. Unter-
nehmen, die im Zeitraum 1995 bis 2004 ein hohes organisches Wachs-
tum (iiber 15% jahrlich) realisierten, erzielten eine ausgezeichnete
Aktienrendite von 16.4%. Diese durchschnittliche Rendite sinkt bei
den moderat organisch wachsenden Unternehmen (5-15% jahrlich)
auf 12.3% und bei nur gering organisch wachsenden Unternehmen
(unter 5% jahrlich) auf 8.6% ab. Die statistische Auswertung besta-
tigt einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen organi-
schem Wachstum und langfristiger Aktienrendite. Im Gegensatz
dazu zeigt das Akquisitionswachstum keinen grundsétzlich positi-
ven Effekt auf den langfristigen Unternehmenserfolg. Selbst Unter-
nehmen mit einem hohen Akquisitionswachstum (iiber 10%)
schneiden nicht besser ab als Mitbewerber, die nur in sehr geringem
Masse (unter 5%) akquiriert haben.
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Aus diesen empirischen Ergebnissen lassen sich zwei grundlegende
Erkenntnisse fiir die Unternehmensfithrung ableiten: Erstens, orga-
nisches Wachstum ist unerlasslich fiir eine nachhaltig erfolgreiche
Unternehmensentwicklung. Zweitens, organisches Wachstum lasst
sich durch Akquisitionen nicht gleichwertig ersetzen.

1.3

Organisches Wachstum, Akquisitionswachstum und Unternehmenserfolg;
Fortune Global 500 Unternehmen (1995-2004)
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B =0.09; t-Wert = 4.183; Sign. = 0.00 B =0.02; t-Wert = 1.032; Sign. = 0.30

Was macht organisches Wachstum so wertvoll?% Zunéchst einmal
greift organisches Wachstum auf im Unternehmen vorhandene Res-
sourcen und Fahigkeiten zuriick. Dies garantiert deren effiziente
Nutzung, reduziert das Risiko und wirkt sich positiv auf die Renta-
bilitdt des Unternehmens aus. Viel wichtiger ist jedoch, dass organi-
sches Wachstum zugleich Antrieb und Ergebnis einer kundenorien-
tierten Innovation ist. Wettbewerbsvorteile werden durch technolo-
gischen Fortschritt und Imitation im heutigen Marktumfeld immer
rascher erodiert.” Der Unternehmenserfolg ldsst sich deshalb nur
durch stetige Innovation und Erneuerung langfristig sichern, wo-
durch hohe Investitionen im Unternehmen gebunden werden. Or-
ganisches Wachstum stellt den Ertrag dieser Investitionen dar und
spiegelt zudem den Erfolg der Produktinnovation beim Kunden
wider. Damit ist organisches Wachstum eng verkniipft mit drei der
elementarsten Ziele der Unternehmensfithrung: Innovation, Kun-
denorientierung und die effiziente Nutzung vorhandener Ressourcen.

Abbildung 5
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Akquisitionen konnen diese Vorziige nicht im gleichen Masse bie-
ten. Aufgrund der hohen Kosten der Ubernahme wird bei iiber 60%
der Akquisitionen mehr Wert vernichtet als geschaffen.® Empirische
Studien zeigen zudem, dass Unternehmen, die stark auf Akquisitio-
nen setzen, weniger finanzielle Mittel fiir Investitionen in die Pro-
duktinnovation bleiben. Ebenso ist festzustellen, dass die Kunden-
orientierung nach Akquisitionen héufig darunter leidet, dass viel
Aufmerksamkeit zur Losung von internen Integrationsproblemen
gebunden wird.*

Wie zuvor dargestellt, kann Akquisitionswachstum organisches
Wachstum nicht ersetzen. Ganz im Gegenteil: Akquisitionswachs-
tum erhoht in den meisten Féllen sogar die Notwendigkeit organi-
schen Wachstums. Der Grund liegt darin, dass der fiir Ubernahmen
gezahlte Preis haufig {iber dem tatsdchlichen Wert des gekauften
Unternehmens liegt. Betrachten wir beispielsweise die Akquisition
von Gillette durch das US-Unternehmen Procter & Gamble (P&G)
aus dem Jahr 2005. Zunédchst stieg der Marktwert von Gillette zwi-
schen Bekanntgabe und Ausfiihrung der Akquisition deutlich an, da
Spekulanten Aktien zukauften. Zusatzlich zahlte P&G eine markt-
uibliche Pramie von 13% (oder 8 Milliarden US-Dollar). Das Unter-
nehmen wurde so mit rund 57 Milliarden US-Dollar bewertet. Allein
um diesen Marktwert zu halten (ohne zusitzlichen Wert zu schaf-
fen) benotigt Gillette bis 2010 ein jahrliches Gewinnwachstum von
mindestens 12% — eine Verdreifachung gegeniiber dem in den ver-
gangenen Jahren erreichten Gewinnwachstum! Um dies zu errei-
chen, ist neben Kosteneinsparungen auch eine deutliche Steigerung
des organischen Wachstums notwendig. Das Beispiel von P&G und
Gillette stellt keineswegs eine Ausnahme dar. Bei anderen aktuellen
Akquisitionen féllt dieser Effekt meist noch deutlich hoher aus. Ak-
quisitionen befreien deshalb nicht von der Notwendigkeit zum or-
ganischen Wachstum, sondern erhchen diese in der Regel zusitz-
lich.

Sind Akquisitionen somit grundsatzlich falsch und nichts als das
Spielzeug {iiberambitionierter Vorstandschefs? Keineswegs: Nach-
haltig profitabel wachsende Unternehmen setzen zwar den Schwer-
punkt klar auf organisches Wachstum, nutzen aber erganzend Ak-
quisitionswachstum fiir die Umsetzung ihrer Ziele. Dabei gehen sie
jedoch sehr selektiv und moderat vor: der Anteil des Akquisitions-
wachstums liegt bei den profitabel wachsenden Unternehmen deut-
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lich niederer als bei weniger erfolgreich wachsenden Mitbewerbern
(siehe Abbildung 6).

Verhiiltnis organisches vs. Akquisitionswachstum; Fortune Global 500 Abbildung 6
Unternehmen (1995-2004) N —
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Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen zeichnen sich nicht
nur durch eine moderatere Nutzung des Akquisitionswachstums
aus, sie verfolgen vielmehr eine grundsitzlich andere Philosophie
des externen Wachstums. Akquisitionswachstum wird nicht als
eigenstandige Strategie verstanden, sondern als Methode zur Unter-
stiitzung des organischen Wachstums. So setzt beispielsweise der
US-Mischkonzern General Electric (GE) unter CEO Jeffrey Immelt
seit 2001 auf organisches Wachstum, unterstiitzt durch zielgerichtete
Akquisitionen.®® David Nissen, Chef der Unternehmensparte GE
Money, bringt diese Strategie auf den Punkt: ,Akquisitionen stellen
fiir uns noch kein Wachstum dar. Wir kaufen Unternehmen, um dadurch
neues organisches Wachstum zu ermdglichen.”

Akquisitionen kénnen das organische Wachstum dabei auf zwei Ar-
ten unterstiitzen und ermdglichen. Erstens konnen Unternehmen mit
Hilfe von Zukaufen in neue Maérkte einsteigen und dadurch schnell
eine wettbewerbsfahige Grofie und Marktposition erreichen. GE ver-
schaffte sich so Zugang zu stark wachsenden Markten, die heute we-
sentlich zum organischen Wachstum des Unternehmens beitragen.
CEO Jeffrey Immelt erlautert: ,, Wir haben Unternehmen in den Bereichen
Wasserversorqung, Sicherheitslosungen und Biotechnologie zugekauft, um
so neue Plattformen fiir organisches Wachstum zu etablieren.”
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Eine dhnliche Strategie verfolgt derzeit der Pharmakonzern Novartis.
Trotz des internationalen Konsolidierungsdrucks und der zu erwar-
tenden Akquisitionswelle in der Pharmabranche, setzt Novartis-CEO
Daniel Vasella nach wie vor auf eine Strategie des organischen Wachs-
tums, unterstiitzt durch kleinere Akquisitionen. Ein aktuelles Beispiel
ist die Akquisition von Ebewe Pharma zur Erweiterung des Produkt-
portfolios im stark wachsenden Generika-Geschéftsbereich um Pro-
dukte der Krebstherapie. Mit dieser Strategie konnte das Unterneh-
men den schwierigen Marktbedingungen trotzen und seine Umsétze
in 2009 um 9 Prozent steigern.>!

Der zweite Bereich, in dem erfolgreich wachsende Unternehmen auf
Akquisitionen zuriickgreifen, ist der Zukauf bzw. die Beteiligung an
Unternehmen mit hoher Innovationskraft. Shai Agassi, ehemaliger
Entwicklungschef bei SAP, verdeutlicht diese Strategie: , Wenn wir
Akquisitionen machen, dann um Zugang zu Spitzentechnologie und hoch-
innovativen Losungen zu erhalten.” Eine vergleichbare Strategie selek-
tiver Zukdufe zur Férderung der internen Innovation betreibt bei-
spielsweise Google im Technologiesektor. Nachhaltig profitabel
wachsende Unternehmen setzen weitgehend auf kleine und gezielte
Akquisitionen (das so genannte ,Cherry Picking”) anstelle von
Groflakquisitionen (die so genannten , Blockbuster”) und vermeiden
so eine hohe Schuldenlast und langwierige Integrationsprobleme.

Die meisten nachhaltig wachsenden Unternehmen setzen auf eine
organische Wachstumsstrategie, in der Akquisitionen eine nachge-
ordnete Rolle einnehmen. Das primére Ziel ist dabei, aus eigener
Kraft schneller als der Wettbewerb zu wachsen. Wie unsere empiri-
sche Untersuchung zeigt, gelingt dies fast drei Viertel der nachhaltig
wachsenden Unternehmen. Der Effekt auf den Unternehmenserfolg
ist deutlich: Unternehmen, die organisch iiber dem Markt wachsen,
erzielen eine wesentlich hohere Aktienrendite (siehe Abbildung 7).
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Organisches Wachstum im Vergleich zum Wettbewerb; Fortune Global 500  Abbildung 7
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Im Gegensatz zu Akquisitionen, die mit wenigen Personen initiiert
werden konnen und einmalige Ereignisse darstellen, erfordert das
organische Wachstum eine dauerhafte Einbindung aller Mitarbeiter
des Unternehmens. Der langjahrige Vorstandschef des Informations-
anbieters Reuters, Peter Job, beschreibt den Unterschied: ,, Mit Akquisi-
tionen ldsst sich der Marktanteil in bestehenden Mirkten erhdhen. Unser
Ziel ist jedoch, neue Mirkte zu schaffen. Das ist eine ganz andere Heraus-
forderung und erfordert einen langen und komplexen Prozess.”52 Auf der
Grundlage zahlreicher Fallstudien profitabel wachsender Unterneh-
men haben wir ein Modell entwickelt, das diesen komplexen Prozess
des organischen Wachstums darstellt. Im folgenden Abschnitt stellen
wir dieses Modell vor und zeigen auf, wie Unternehmen eine Aus-
richtung auf organisches Wachstum erfolgreich umsetzen kénnen.

1.3.2  Die Mechanik des organischen Wachstums

Der Prozess des organischen Wachstums ldsst sich in zwei zentrale
Kreislaufe gliedern: den Innovationskreislauf und den Manage-
mentkreislauf (siehe Abbildung 8).

Der Innovationskreislauf umfasst die komplexen Abldufe bei der
Entwicklung und Umsetzung neuer Produkte und Initiativen. Der
Schwerpunkt dieser Aktivitidten liegt in den einzelnen Divisionen
bzw. strategischen Geschiftseinheiten des Unternehmens. Entschei-
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dend ist hier das Zusammenspiel von verschiedenen Arten der In-
novation, das wir im Folgenden detailliert darstellen werden. Ziel
des Innovationskreislaufes ist die erfolgreiche Markteinfithrung
neuer Produkte und Dienstleistungen zur Generierung organischen
Wachstums.

Der Managementkreislauf umfasst die verschiedenen Aufgaben der
Unternehmenszentrale bzw. des Corporate Centers zur Unterstiit-
zung von Innovationsaktivitaten in den Geschaftseinheiten. Zentrale
Bedeutung hat dabei die Zielvorgabe, die Bereitstellung von Kapital
und Fahigkeiten (,Nurturing”), sowie unterstiitzende Mafinahmen
in den Bereichen der Fithrung, Incentivierung und Strukturierung.
Ziel des Managementkreislaufes ist eine erfolgreiche Fokussierung
aller Unternehmensbereiche auf Innovation und organisches
Wachstum.

Abbildung 8

Prozessmodell des organischen Wachstums
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Organisches Wachstum erfordert ein komplexes Zusammenspiel Der Innovati-
dreier Innovationsarten. Traditionell wird vor allem die Produktin-  onskreislauf
novation, die Entwicklung neuer Produkte, mit organischem Wachs-

tum in Verbindung gebracht. Die Prozessinnovation, die Optimierung

operativer Ablaufe und Prozesse, wird dagegen haufiger mit Re-
strukturierungen als mit Wachstum verbunden. Die Geschiftsmodell-

innovation, die Entwicklung neuer strategischer Konzepte zur Ver-

marktung des Produktes, hat erst in den letzten Jahren verstarkt
Beriicksichtigung in der Managementlehre und Unternehmenspra-

xis gefunden. Wie wir sehen werden, spielen jedoch Prozess- und
Geschiftsmodellinnovationen eine mindestens ebenso wichtige

Rolle im Wachstumsprozess wie die Produktinnovation. Nachhaltig

profitabel wachsende Unternehmen setzen auf einen sich wechsel-

seitig verstarkenden Kreislauf aller drei Innovationsarten.

Das Zusammenspiel zwischen Produkt- und Prozessinnovation ldsst =~ Produkt- und
sich am Beispiel der Lancierung des Einsteigermodells Boxster durch ~ Prozessinnova-
den Sportwagenhersteller Porsche im Jahr 1996 illustrieren. Auf den  tion
ersten Blick féllt dabei die Rolle der Produktinnovation auf: der
Boxster unterscheidet sich beispielsweise durch das Mittelmotor-
konzept und die Wasserkiihlung deutlich von den vorherigen Mo-
dellreihen. Eine genauere Analyse zeigt jedoch die zentrale Rolle der
Prozessinnovation auf. Als Wendelin Wiedeking 1993 Vorstandschef

bei Porsche wurde, steckte das Unternehmen in einer tiefen Ertrags-

krise. Durch die Optimierung der Produktionsprozesse mit Hilfe
innovativer Methoden (z.B. Lean Production) konnte die Produkti-

vitdt soweit gesteigert werden, dass ausreichende Mittel fiir die
Entwicklung des Boxsters erwirtschaftet wurden. Zudem kam der
Prozessinnovation eine entscheidende Rolle bei der Markteinfiih-

rung des Boxster zu. Der geplante Einstiegspreis von US$ 40.000,
weniger als die Halfte des 911er-Modells, erforderte eine deutliche
Reduzierung der Produktionskosten. Diese wurde durch Prozessin-
novationen erreicht, darunter beispielsweise die Nutzung gemein-

samer Teile mit dem 91ler, die Auslagerung weiter Teile der Pro-
duktion an das finnische Unternehmen Valmet Automotive und die
Neugestaltung des Logistikprozesses.

Das Beispiel Porsche zeigt, wie Prozess- und Produktinnovation
ineinander greifen miissen, damit Unternehmen Produkte erfolg-
reich auf den Markt bringen und nachhaltig profitabel wachsen
konnen. Die Fahigkeit zur Entwicklung innovativer Produkte und
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Technologien spielt ohne Frage eine wichtige Rolle. Wie empirische
Studien zeigen, erwirtschaften jedoch nur 10% aller Initiativen der
Produktentwicklung einen positiven Ertrag fiir das Unternehmen.5
Produktinnovation birgt somit ein hohes Risiko und erfordert um-
fangreiche Investitionen. Ohne kontinuierliche Prozessinnovation
zur Verbesserung der operativen Effizienz sinkt die Investitionskraft
und damit langfristig auch die Fahigkeit zur Produktinnovation.
Nachhaltig profitabel wachsenden Unternehmen wie BMW, Nestlé
oder Porsche setzen deshalb gleichzeitig auf Produktinnovation und
eine kontinuierliche Verbesserung der operativen Prozesse.’

Das Zusammenspiel zwischen Produkt- und Geschéftsmodellinno-
vation ldsst sich am Beispiel der US-Computerhersteller Apple und
Dell darstellen. Apple erfand 1977 den PC und brachte zahlreiche
technologische Neuerungen auf den Markt, darunter die graphische
Nutzeroberflache, die Computermaus und den Farbmonitor. Seit
1990 hat Apple iiber 1.300 Patente angemeldet, doppelt so viele wie
der viermal gréflere Konkurrent Dell. Trotz der unerreichten Stirke
in der Produktinnovation ging Apples Anteil am globalen PC-Markt
seit 1990 von 12% auf 3% zuriick. Im selben Zeitraum stieg Dells
Marktanteil von 2% auf 38% an. Wie ist diese gegensatzliche Ent-
wicklung zu erkldren?

Wahrend Apple sich ganz auf die Produktinnovation konzentrierte,
setzte Dell auch auf Innovationen im Geschéftsmodell. Durch die
Einfithrung eines Direktvertriebsmodells wurden Zwischenhandler
ausgeschaltet und dadurch ein ummittelbarer Kontakt zum End-
kunden aufgebaut. Neben deutlichen Kosteneinsparungen konnte
Dell so auch auf individuelle Kundenbediirfnisse zugeschnittene
PC-Losungen anbieten. Durch dieses innovative Geschaftsmodell
konnte Dell PCs offerieren, die dem Kunden einen héheren Wert zu
einem geringeren Preis bieten. Dieser Wettbewerbsvorteil spiegelte
sich in wachsenden Marktanteilen und hohen Margen wider.

Das Beispiel Apple zeigt, dass Produktinnovation alleine fiir nach-
haltig profitables Wachstum nicht ausreicht. Die Produktinnovation
muss vielmehr mit einer erfolgreichen Vermarktung einhergehen.
Geschiftsmodellinnovationen tragen dazu bei, dass Produkte nicht
,am Kunden vorbei” entwickelt werden - eine der Hauptursachen
gescheiterter Innovationsprojekte.
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Das Zusammenspiel zwischen Prozess- und Geschaftsmodellinno-
vation lasst sich am Beispiel des Einzelhandelskonzerns Aldi auf-
zeigen. Das durch Aldi in Deutschland eingefithrte Discount-
Geschiftsmodell zeichnet sich durch eine konsequente Konzentrati-
on auf das Wesentliche aus: ein reduziertes Sortiment mit nur 600
Basisartikeln des taglichen Bedarfs, ein rationelles Verkaufssystem
mit einfach ausgestatteten Filialen und die Nutzung von Eigenmar-
ken statt Markenartikeln. Kosten werden iiberall dort minimiert, wo
die Qualitat der Produkte nicht beeintrachtigt wird. Im Qualitétsbe-
reich setzt Aldi dagegen bewusst hohe Standards und iiberwacht
diese durch eine umfassende Kontrolle.

Aldi fiihrt seinen Erfolg auf das einzigartige Discount-Geschafts-
modell zuriick. Die Prozessinnovation spielt jedoch eine entschei-
dende Rolle bei der Umsetzung und Verteidigung dieses Ge-
schaftsmodells. So wurde beispielsweise die Lieferkette vom Wa-
reneingang im Zentrallager bis zur Bestiickung der Regalplatze
immer weiter optimiert. Wahrend das Discountprinzip frith durch
Mitbewerber kopiert wurde (z.B. Lidl), sichert Aldi durch die konti-
nuierliche Prozessinnovation die Uberlegenheit seines Geschifts-
modells nachhaltig ab. Wie das Beispiel zeigt, werden Geschéftsmo-
dellinnovationen vergleichsweise leicht durch die Konkurrenz imi-
tiert. Nur durch eine begleitende Prozessinnovation kann der
einmal erreichte Wettbewerbsvorteil langfristig verteidigt werden.

Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen setzen auf ein sich
wechselseitig verstarkendes Zusammenspiel aller drei Innovations-
arten. Diese besondere strategische Orientierung der erfolgreich
wachsenden Unternehmen lasst sich auch aus den Ergebnissen un-
serer Studie der Fortune Global 500 Unternehmen ablesen. Wie Ab-
bildung 9 zeigt, investierten die nachhaltig wachsenden Unterneh-
men im Schnitt deutlich starker in die Forschung und Entwicklung als
ihre weniger erfolgreich wachsenden Mitbewerber.?” Zudem steiger-
ten diese Unternehmen {iber den Untersuchungszeitraum hinweg
kontinuierlich die in die Produktinnovation getatigten Investitionen.

1.3
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Abbildung9  Anteile und Entwicklung der Kosten einzelner Funktionsbereiche; Fortune
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Global 500 Unternehmen (1995-2004)

Nachhaltig profitabel Andere
wachsende Unternehmen Unternehmen

Forschungs- und
Entwicklungskosten

Anteil am Umsatz 5.3% @ 3.7% @
Jihrliche Verdnderung +0.7% S 0.2% \
Marketing- und

Vertriebskosten

Anteil am Umsatz 23.1% @ 17.7% @
Jihrliche Verinderung +0.1% S 07% N
Herstellungs-

kosten

Anteil am Umsatz 54.9% 0 62.1% O
Jéhrliche Verdnderung -0.7% \ +0.4% /

Auch die Ausgaben fiir Marketing und Vertrieb sind in den nachhaltig
wachsenden Unternehmen deutlich hoher. Zudem blieben die Aus-
gaben {iber den Untersuchungszeitraum hinweg stabil, wéahrend sie
bei den weniger erfolgreich wachsenden Unternehmen deutlich
zuriickgingen. Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen in-
vestieren demnach starker in Werbemafsnahmen, Vertriebsaktivita-
ten und die Entwicklung neuer Vermarktungskonzepte - Aktivita-
ten von zentraler Bedeutung fiir das organische Wachstum.

Ein Blick auf die Produktion zeigt, wie nachhaltig profitabel wach-
sende Unternehmen die hoheren Ausgaben in Forschung und Mar-
keting ermdglichen. Die Herstellungskosten liegen sieben Prozent-
punkte niederer als bei den Vergleichsunternehmen. Durch konse-
quente Ausrichtung auf Prozessinnovation ging der Anteil der
Herstellungskosten am Umsatz jedes Jahr deutlich zuriick. Gleich-
zeitig stiegen diese Ausgaben bei den Vergleichsunternehmen wei-
ter an. Wahrend erfolgreich wachsende Unternehmen somit jedes
Jahr zusitzliche Mittel fiir die Produktinnovation und Vermarktung
freisetzen, beschneiden weniger erfolgreich wachsende Mitbewerber
diese Ausgaben immer weiter, um die steigenden Herstellungskos-
ten aufzufangen.
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Diese Auswertungen illustrieren - wie die zuvor dargestellten Bei-
spiele Aldi, Dell und Porsche - die elementare Bedeutung der Pro-
dukt-, Prozess- und Geschaftsmodellinnovation fiir das organische
Wachstum. Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen sorgen
dafiir, dass diese drei Innovationsarten moglichst gut ineinander
greifen und sich dadurch wechselseitig verstarken.

Eine zentrale Herausforderung im Innovationsprozess liegt darin,
dass unterschiedliche Funktionen - darunter Forschung und Entwick-
lung, Produktion, Vertrieb und Marketing - koordiniert zusammen-
wirken miissen. Bei der Integration der verschiedenen Innovationsar-
ten kommt deshalb der Unternehmensfithrung eine entscheidende
Rolle zu. Sie schafft durch gemeinsame Zielvorgabe, gezieltes Sponso-
ring (das so genannte Nurturing) und begleitende Anpassungen in
der organisationalen Strukturierung, Incentivierung und Fiihrung die
Voraussetzungen fiir eine funktionsiibergreifende Zusammenarbeit.

Eine Ausrichtung aller Aktivitaten im Unternehmen auf organisches
Wachstum erfordert klare gemeinsame Ziele. Viele nachhaltig profi-
tabel wachsende Unternehmen setzen daher separate Ziele fiir das
organische Wachstum. So haben beispielsweise in den vergangenen
Jahren Altana (7%), Degussa (5%), General Electric (8%) und Nestlé
(5-6%) organische Wachstumsziele kommuniziert. Obwohl im gan-
gigen Rechnungslegungsstandard US-GAAP nicht vorgesehen, wei-
sen immer mehr Unternehmen das organische Wachstum separat im
Jahresbericht aus. Diese Vorgehensweise erhoht nicht nur die In-
formationstransparenz fiir die Aktionare, sondern spiegelt auch die
Bedeutung organischer Wachstumsziele fiir die Bewertung eines
Unternehmens wider. In einem weiteren Schritt werden die organi-
schen Wachstumsziele dann in konkrete und messbare Ziele fiir den
Innovationsprozess {ibersetzt. Im Rahmen eines ganzheitlichen
Controllings (Balanced Scorecard) lassen sich Kenngrossen wie bei-
spielsweise der Anteil, den neue Produkte zum Gesamtumsatz bei-
steuern, oder die durchschnittliche Dauer der Produktentwicklung
bis zur Markteinfithrung (Time-to-Market) messen. Mit Hilfe eines
Soll-Ist-Vergleichs ldsst sich so der Erfolg der Innovationstatigkeit
kontinuierlich {iberpriifen.

Damit sich die verschiedenen Innovationsarten wechselseitig ver-
starken konnen ist eine enge Kooperation zwischen den beteiligten
Funktionsbereichen unerldsslich. Dieser Austausch ldsst sich durch
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abteilungsiibergreifende Innovationsteams ermoglichen.® Bei BMW
arbeiten beispielsweise Vertreter aus Entwicklung, Produktion, Ein-
kauf und Marketing in so genannten Innovation Councils zusammen.
Alle an der Fahrzeugentwicklung beteiligten Funktionsbereiche
kommen im neuen Projekthaus zusammen, das durch seine spezifi-
sche Architektur eine optimale Kooperation iiber Bereichsgrenzen
hinweg ermoglicht. Das eng vernetzte, abteilungsiibergreifende
Arbeiten erlaubt es, das Gesamtkonzept eines Automobils schon
frithzeitig aus der Kundenperspektive heraus zu betrachten. BMW
erfilllt damit eine zentrale Voraussetzung fiir einen integrierten
Innovationsprozess: die Einbindung aller beteiligten Funktionsbe-
reiche durch direkte Zusammenarbeit an einem Ort. Nur so kann
eine gemeinsame Kultur entstehen, die eine unternehmensweite
Kooperation im Innovationsprozess ermoglicht.®

Innovation hangt unmittelbar von den Fahigkeiten und der Motiva-
tion der Mitarbeiter ab. Bei der Motivation spielt eine gezielte Incen-
tivierung eine zentrale Rolle. Neben Ertragszielen sollten deshalb
auch Wachstumsziele in den Anreizkonzepten beriicksichtigt wer-
den. Um die Kooperation und funktionsiibergreifende Zusammen-
arbeit zu fordern, miissen zudem individuelle Ziele um Team- und
Bereichsziele erganzt werden. Eine Beriicksichtigung der langfristi-
gen Performance ist ebenfalls wichtig: Organisches Wachstum er-
fordert profunde Fachkenntnis und anhaltendes Engagement. An-
reize sollten deshalb so gesetzt werden, dass eine dauerhafte Bin-
dung der Mitarbeiter an das Unternehmen unterstiitzt wird. Die
Deutsche Bank hat beispielsweise einige diese Prinzipien in den
vergangenen Jahren in ihre Incentive-Systeme eingearbeitet. Wachs-
tumsziele nehmen nun einen vergleichbaren Stellenwert wie Er-
tragsziele ein. Zudem wird verstarkt die Teamleistung und die Ko-
operation zwischen den Bereichen beriicksichtigt. Diesen Anderun-
gen wird eine wichtige Rolle im erfolgreichen Wachstumsprozess
der Bank iiber die vergangenen Jahre zugeschrieben.®

Organisches Wachstum erfordert spezifische Fithrungsfahigkeiten
des Managements. Um bereichsiibergreifende Innovationsteams
erfolgreich fithren zu konnen, ist ein Verstiandnis aller involvierten
Bereiche, Integrationskompetenz, sowie Erfahrung in der Fiihrung
heterogen besetzter Projekte unerlésslich. Dass sich diese Fahigkei-
ten gezielt fordern lassen, zeigt das Beispiel Siemens. Im Rahmen
der Siemens One Initiative zur Forderung bereichsiibergreifender
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Innovation erhalten Fiihrungskrafte Schulungen, um die Kompe-
tenz fiir die Arbeit in Netzwerken und virtuellen Teams zu fordern.
Zur Entwicklung einer konzernweiten Perspektive rotieren dariiber
hinaus ausgewdhlte Fithrungskrafte verstarkt zwischen den Berei-
chen.®!

Erfolgreich wachsende Unternehmen besitzen die Fahigkeit, einige
wenige erfolgsversprechende Innovationsideen auszuwidhlen und
diese gezielt zu fordern. Peter Job, ehemaliger CEO bei Reuters hat
einmal gesagt: ,Die Aufgabe eines guten Unternehmenschefs ist es, gute
Ideen zu zerstoren”. Egal wie finanzkréftig ein Unternehmen ist, die
finanziellen und personellen Ressourcen reichen nur fiir wenige
Innovationsprojekte.®? Erfolgreiche Unternehmen setzten daher auf
ausgewadhlte Initiativen und fordern diese nachhaltig. General Elect-
ric spricht beispielsweise von Imagination Breakthroughs: zentrale
Innovationsvorhaben mit iiber US$ 100 Millionen Umsatzpotential
innerhalb von drei Jahren nach Markteinfithrung. Diese Ideen wer-
den von der Unternehmensleitung gefoérdert und gegen Budgetkiir-
zungen geschiitzt. Die Unterstiitzung geht dabei iiber das rein Fi-
nanzielle hinaus: Liicken im vorhandenen Know-how werden bei-
spielsweise durch die Delegation von Experten aus anderen
Bereichen oder durch gezielte Akquisitionen und Partnerschaften
geschlossen.

1.3.3 Fazit

Wie unsere Studie zeigt, liegt der Schliissel zu einer nachhaltigen und
profitablen Unternehmensentwicklung im organischen Wachstum.
Die Fahigkeit zum organischen Wachstum ist eng mit der Innovati-
onskraft des Unternehmens verbunden. Innovation und die unter-
nehmerische Ausrichtung darauf zieht sich wie ein roter Faden durch
das gesamte Unternehmen: betroffen ist nicht nur die Entwicklung
neuer Produkte, sondern vielmehr alle Aspekte des unternehmeri-
schen Handelns. Organisches Wachstum erfordert ein umfassendes
Management des Innovationsprozesses durch integrierte MafSnah-
men auf der Unternehmens- und Geschaftsbereichsebene. Die Unter-
nehmensleitung spielt die zentrale Rolle bei der Koordination der
Innovationsaktivitédten tiber Funktions- und Bereichsgrenzen hinweg.

1.3
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Die Unternehmensleitung spielt nicht nur bei der Planung der
Wachstumsstrategie, sondern auch beim aktiven Management des
nachhaltig profitablen Wachstums eine wichtige Rolle. Dabei stehen
dem Management drei grundlegende Stellhebel zur Férderung des
Wachstums zur Verfiligung: Entscheidend ist erstens die technolo-
gische Innovation im Rahmen der Produktentwicklung. Zweitens
gewinnt die strategische Innovation im Bereich der Geschéaftsmodelle
und Vermarktungskonzepte zunehmend an Bedeutung. Drittens
lasst sich das Wachstum auch durch gezielte Akquisitionen fordern.
Die Rolle der Unternehmensleitung geht bei allen drei Ansatzen
weit {iber eine finanzielle Unterstiitzung der Geschaftsbereiche bei
der Umsetzung der Wachstumsstrategie hinaus. Nachhaltig profi-
tables Wachstum erfordert vielmehr ein unternehmerisches Manage-
ment dieser drei Wachstumstreiber.

In diesem Kapitel stellen wir zentrale Erfahrungswerte aus der Pra-
xis fiir das unternehmerische Management des nachhaltig profitab-
len Wachstums vor. Neben zwei am CORE erarbeiteten Studien
enthélt das Kapitel auch einen Beitrag des RISE Research Center an
der Universitdt St. Gallen. Es freut uns, dass wir die einzigartige
Expertise des RISE im Bereich der technologischen Innovation mit in
dieses Buch einbinden konnten.

Der Beitrag des RISE befasst sich mit den konkreten Heraus-
forderungen innerhalb des technologischen Innovationsprozesses.
Anhand des Innovationsmodells des Pharmakonzerns Roche wer-
den die Moglichkeiten und Grenzen des unternehmerischen Mana-
gements von Innovation aufgezeigt. Eine zentrale Rolle spielt dabei
ein gemeinsam geteiltes, aber zugleich flexibles Referenzmodell fiir
alle am Innovationsprozess beteiligten Akteure im Unternehmen.

Der zweite Beitrag analysiert, welche Rolle der strategischen Inno-
vation im Wachstumsprozess zukommt. In vielen Industrien wird
heute durch innovative Preis-, Distributions- und Produkt-
strategien mehr Wert generiert, als durch die rein technologische
Innovation. Anhand zahlreicher Fallbeispiele wird aufgezeigt, wie
sich etablierte Unternehmen erfolgreich gegen Neueinsteiger mit
innovativen Geschaftsmodellen zur Wehr setzen konnen. Die stra-
tegische Innovation betrifft die grundsatzliche Ausrichtung des
Unternehmens und erfordert deshalb eine aktive Beteiligung der
Unternehmensleitung.
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Der abschlieSende Beitrag zeigt die wesentlichen Planungsschritte
eines erfolgreichen Akquisitionsprojektes anhand eines konkreten
Praxisbeispiels auf. Die Betrachtung geht deutlich iiber die finan-
zielle Perspektive hinaus und betont vielmehr die zentrale Rolle der
strategischen Analyse im Akquisitionsprozess. Der Beitrag ver-
mittelt eine grundlegend neue Perspektive auf das Thema Akquisi-
tion, da die Abldufe aus der - haufig vernachlédssigten - Sichtweise
des zu akquirierenden Unternehmens dargestellt werden.

Die Beitrage dieses Kapitels diskutieren mit der technologischen
Innovation, der strategischen Innovation und der Akquisition die
drei wesentlichen Wachstumstreiber von Unternehmen. Damit das
so generierte Wachstum auch nachhaltig und profitabel wird, ist
dariiber hinaus eine begleitende und kontinuierliche Prozessinnova-
tion unerldsslich. Wie im vorherigen Kapitel dargelegt, kann das
Unternehmen nur so die zur Generierung des Wachstums notwen-
digen erheblichen Investitionen (re-) finanzieren.

2.1 Das unternehmerische Management
von Innovation

Simon Grand, Daniel Bartl und Johannes Riiegg-Stiirm

Innovation wird in vielen Kontexten als zentrale Voraussetzung und
Moglichkeit gesehen, das Wachstumspotential eines Unternehmens
zu steigern und langfristig zu sichern. Das gilt fiir etablierte Indust-
rien, in denen Innovation als Strategie gesehen wird, um die Spiel-
regeln des Geschiftes neu zu definieren oder die etablierten Techno-
logien durch neue Architekturen zu ersetzen; das gilt aber auch fiir
Geschaiftsfelder, die durch Innovationen neu entstehen. Dabei ver-
steht man Innovation als erfolgreiche Durchsetzung eines neuen
Produktes oder einer neuen Losung, als Aufbau eines neuen Ge-
schiftes oder als Etablierung einer neuen Technologie. Der Innova-
tionsbegriff schliefSt auch die damit verbundene Moglichkeit der
Wertschopfung durch erfolgreiche Kommerzialisierung mit ein.!

Im vorliegenden Kapitel wird diskutiert, inwieweit Innovation eine
geeignete Strategie sein kann, um Wachstum zu erreichen, welche
spezifischen Dynamiken mit dieser Strategie verbunden sind, und
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welche Konsequenzen sich fiir das Management ergeben. Weil Inno-
vationsprozesse, je nach institutionellem und technologischem Kon-
text stark variieren, fokussiert die Diskussion auf Innovation im Be-
reich Life Sciences/Pharma. Die Implikationen fiir das Management
werden ausgehend von einer Fallstudie zum Innovationsmodell von
F. Hoffmann-La Roche diskutiert, dessen Entwicklung die Autoren
seit 2002 verfolgen. Abschlieffend werden die Beobachtungen und
Erkenntnisse in zentrale Fragen des unternehmerischen Manage-
ments von Wachstum durch Innovation iibersetzt.

2.1.1 Innovation und Wachstum

Viele sehen in der Innovation eine Moglichkeit, nachhaltig profitab-
les Wachstum und eine starke Positionierung im Wettbewerb zu
erreichen. Dabei wird die Wichtigkeit und Wiinschbarkeit von In-
novation meist vom Resultat her diskutiert; die erfolgreiche Durch-
setzung und Kommerzialisierung eines neuen Produktes oder einer
neuen Technologie impliziert Wachstum und Profitabilitat. Wah-
rend diese Argumentation auf den ersten Blick iiberzeugt, zeigt ein
zweiter Blick, wie komplex und anspruchsvoll der Zusammenhang
wirklich ist.2

Beobachtung 1:

Wachstum durch Innovation bedeutet, dass man seine Wertschépfung bewusst
von einem unsicheren, verteilten Prozess abhangig macht, der verschiedenste
Akteure involviert, kontroverse Perspektiven impliziert und Bewertungen unter
Unsicherheit erfordert.

Innovation impliziert die Entwicklung und Etablierung von neuar-
tigen Produkten und Losungen, aber auch von (zumindest teilweise)
unbekannten Technologien und Geschidftsmodellen. Das bedeutet,
dass weder der Verlauf des Innovationsprozesses, noch die moglichen
Ergebnisse von Anfang an klar sind. In der Pharma- und Life Sciences
Forschung gibt es keine Gewissheit, dass ein viel versprechendes
Forschungsprogramm zu verwertbaren Erkenntnissen und Ergebni-
ssen fithrt. Von 1000 patentierten Molekiilen schaffen es 10 in die
klinische Forschung, nur ein einziges davon bis zur Marktreife, und
auch dann ist der kommerzielle Erfolg nicht automatisch gegeben.
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Die Entwicklung neuer Produkte und Services impliziert in vielen
Fallen, dass bestehende Produkte und Services (der eigenen Firma
und/oder der Konkurrenz) obsolet oder in ihrer Bedeutung relati-
viert werden. Joseph Schumpeter spricht in diesem Zusammenhang
von ,creative destruction”. Neue Projekte im Pharma- und Life
Sciences Kontext miissen als Teil ihrer Evaluation zeigen, dass sie
systematisch besser und wirksamer sind als existierende Produkte
und Therapien. Jede Firma muss damit rechnen, dass zentrale beste-
hende Produkte und Losungen, aber auch Kompetenzen und Erfah-
rungen durch die Innovationstatigkeit der eigenen Firma, der Kon-
kurrenz oder von strategischen Partnern in Frage gestellt werden.

Die Bewertung einer Innovation ist von der Perspektive und Situati-
on abhidngig; zudem kann sich die Perspektive und damit die Be-
wertung iiber die Zeit dndern. Ein Beispiel aus der Life Sciences
Industrie zeigt das: Aufgrund anderer strategischer Prioritdten hat
sich Roche 1996 gegen die Aufnahme von klinischen Tests fiir den
Wirkstoff Bosentan entschieden, obwohl das Innovationspotential
erkannt wurde. Aus der Perspektive des Forscherteams hatte der
Wirkstoff ein hinreichend grofies Potenzial, um im Jahr 1997 in die-
sem Forschungsbereich die eigenstdndige Firma Acetlion zu griin-
den. Es gelang, den Wirkstoff von Roche einzulizenzieren und ein
erfolgreiches biopharmazeutisches Unternehmen zu etablieren.
Jahre spéter wird die Forschung von Actelion auch aus der Perspek-
tive von Roche wieder interessant: im Juli 2006 vereinbaren Roche
und Actelion eine strategische Zusammenarbeit.

Erfolgreiche Innovation ist das Ergebnis eines komplexen Zusam-
menspiels unterschiedlichster Akteure. Im Pharma- und Life Scien-
ces Kontext sind im Innovationsprozess neben den Pharma-Firmen
universitare Forschungsinstitutionen wichtig, genauso wie Partner-
schaften mit Life Sciences Ventures, die Zusammenarbeit mit Clini-
cal Research Organisations (CROs) und Spitalern fiir die klinischen
Studien, die Abstimmung mit Gesundheitsbehérden wie der Food
and Drug Administration (FDA) in den USA, oder das Zusammen-
spiel mit weiteren Akteuren im Gesundheitssystem (z.B. Arzte, Ver-
sicherungen und Patientenorganisationen). Wachstum durch Inno-
vation impliziert das Management dieser Partnerschaften und Netz-
werke und der daraus entstehenden, oft unerwarteten und tiber die
urspriinglichen Intentionen hinausgehenden Themen und Initiativen,
die sich zu viel versprechenden Opportunitdten entwickeln kénnen.
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Beobachtung 2:

Weil Wachstum durch Innovation verschiedenste Akteure, kontroverse Perspek-
tiven und unerwartete Bewertungen einschlief3t, ist es wesentlich, ein fundiertes
Verstandnis von ,Innovation® und ,Wachstum® und ihrem Zusammenhang zu
etablieren.

Weil unterschiedliche Akteure mit unterschiedlichen beruflichen
Hintergriinden und Interessen an der Bewertung und Etablierung
einer Innovation beteiligt sind, ist es wichtig zu klaren, welches
Verstdndnis von Innovation vorausgesetzt wird. Im Life Sciences
Kontext kann Innovation Grundlagenforschung meinen (z.B. die
Zusammenarbeit mit Universitdten), die Beschéftigung mit neuen
Forschungsfeldern (z.B. in der Systembiologie), die Zusammen-
arbeit mit Life Sciences Ventures, die Etablierung neuer Geschafts-
modelle (z.B. Fokussierung auf Generika) und vieles mehr. Diese
verschiedenen Vorstellungen von Innovation haben jeweils unter-
schiedliche Konsequenzen beziiglich des finanziellen Engagements,
der zu erwartenden Risiken und Unsicherheiten und der Komplexi-
tiat des Managements von Innovationsprozessen.

Parallel zu den unterschiedlichen Vorstellungen von Innovation
bestehen ganz verschiedene Vorstellungen beziiglich Wachstum:
Reine Volumenausweitung oder mit Profitabilitdtszielen verbunden,
langfristiges Wachstum oder mit kurzfristigen Zeithorizonten? Im
Life Sciences Kontext wirft diese Diskussion etwa die Frage auf,
welchen Stellenwert Fusionen und Akquisitionen fiir das Wachstum
haben sollen, wie stark man auf Partnerschaften baut, oder welchen
Status die eigene Grundlagenforschung hat. Das sind alles Faktoren,
die sich direkt, aber unterschiedlich auf das Wachstum auswirken
konnen, einerseits auf die Art des Wachstums, aber auch auf die
damit verbundenen Unsicherheiten und die zeitliche Dynamik.

Eine weitere Herausforderung besteht darin, das eigene Verstand-
nis von Innovation und die eigenen Erwartungen an die Wachs-
tumsdynamik in einen plausiblen Zusammenhang zu bringen:
Immer wieder wollen Unternehmen einerseits von der potentiellen
Wachstumsdynamik durch Innovation profitieren, ohne jedoch
den grofien finanziellen Aufwand und die enormen Unsicherhei-
ten eingehen zu wollen, die mit grundlegender Innovationstatig-
keit verbunden sind. Im Kontext der Life Sciences besteht eine
grofle Schwierigkeit darin, dass Aktivititen zur Forderung von
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Innovation durch Forschung und Entwicklung sich erst Jahre spa-
ter auf die Geschaftsentwicklung auswirken. Der genaue Zusam-
menhang zwischen Innovationsprozess und Wachstumsdynamik
ist deshalb schwierig zu beurteilen.

2.1.2 Management von Wachstum
durch Innovation

Ein bestimmtes Verstandnis von Innovation, sowie des Zusammen-
spiels von Innovation und Wachstum, hat weit reichende Implika-
tionen fiir ein unternehmerisches Management wachstumsorientier-
ter Innovation.® Damit riicken bisher wenig beschriebene, unkon-
ventionelle Themen ins Zentrum. Diese werden im Folgenden
thesenférmig umschrieben und auf Basis einer seit 2002 laufenden
Fallstudie zur Etablierung des Innovationsmodells von F. Hoff-
mann-La Roche illustriert.

Als globales, forschungsorientiertes Life Sciences Unternehmen ist
Roche ein idealer Case, um die Moglichkeiten und Grenzen des
unternehmerischen Managements von Innovation zur Forderung
und Steigerung des Wachstums zu diskutieren. Der Roche-Case ist
besonders geeignet, weil das Top Management sich in den vergan-
genen Jahren intensiv um eine systematische Klarung des Innovati-
onsverstandnisses bemiiht hat und dabei ein spezifisches Set an
Referenzen fiir den Umgang mit Innovation und Wachstum etablie-
ren konnte. Dieses Referenzsystem bildet eine zentrale Orientie-
rungsgrundlage der Mitarbeitenden bei der Entscheidungsfindung
und Ressourcenallokation. Roche ist in den vergangenen Jahren mit
zweistelliger jahrlicher Wachstumsrate nicht nur stark iiber dem
Branchendurchschnitt gewachsen, sondern liegt auch in bezug auf
die aktuelle Wachstumsprognose der Top 10 der Life Sciences Un-
ternehmen in der Spitzengruppe.* Gleichzeitig zeigt Roche ein aus-
driicklich auf Forschung basierendes Verstiandnis von Innovation,
verfiigt iiber ein starkes Projektportfolio im Bereich der Biotechno-
logie, hat innovative Wege der Integration von Pharma- und Di-
agnostica Forschung etabliert, und praktiziert auf hohem Niveau
die Idee von Wachstum durch externe Forschungskollaborationen.
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Erkenntnis 1:

Unternehmerisches Management von Innovation bedeutet, ein Innovationsmo-
dell als Referenzsystem unter Bedingungen von Unsicherheit zu etablieren.

Das Innovationsmodell ist fiir Roche ein Referenzsystem, das die
grundlegenden Rahmenbedingungen, Werte und Uberzeugungen
setzt, und dadurch Begriindungen liefert, um innovative Ziele,
Themen und Mafinahmen trotz der mit Innovation inhérent ver-
bundenen Unsicherheiten anschlussfahig zu gestalten und konsi-
stent zu beurteilen. Bei Roche dominiert die Uberzeugung, dass
erfolgreiche Innovation Autonomie und eine eigene Identitdt der
einzelnen Forschungseinheiten erfordert, und dass externe Innova-
tion gleichberechtigt zur internen Innovation behandelt werden
muss. Roche verfiigt iiber ein unkonventionelles, aber sehr realitats-
nahes Verstindnis von Innovationsmodellen. Dieses Verstandnis
wirkt als Referenzsystem und schafft ein ausgepragtes Bewusstsein
fiir die Unsicherheit und Vielschichtigkeit von Innovation im Kon-
text von Life Sciences Forschung und Entwicklung.

Zur Steigerung der R&D-Produktivitdt und Sicherstellung der von
Investoren geforderten Wachstumsraten, hat sich Roche explizit fiir
ein Innovations- und Wachstumsmodell entschieden, das den Fokus
auf eine grofie Anzahl strategischer Partnerschaften legt. Statt die
Partner in die eigene Forschung zu integrieren, behalten diese Part-
ner ihre dezentrale, unternehmerische Autonomie und technologi-
sche Flexibilitit. Mit der Uberzeugung, dass eine zu starke Einbin-
dung die Innovationskraft dieser Partner reduziert, hat Roche die
kommerzielle Forschung und Entwicklung in der Life Sciences In-
dustrie in den vergangenen Jahren gepragt und iiberdurchschnittli-
ches Wachstum generiert.

Der Ansatz von Roche ist als «Hub-and-Spokes»-Modell bekannt
geworden, weil er systematisch interne Innovationseinheiten
(«Hubs») und Innovationen in strategischen Partnerschaften («Spo-
kes») zu einem komplexen System verbindet. Dabei ist die gleichbe-
rechtigte Behandlung von internen und externen Forschungs-
projekten eine entscheidende Besonderheit des Modells. Wahrend
die Idee von Forschungs- und Entwicklungspartnerschaften zur
Steigerung der Innovationsfahigkeit seit langem innerhalb der
Pharmaindustrie verfolgt wird, wird sie oft nur als ,, Ergdnzung” zur
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internen Forschung betrachtet. Entsprechend wenig systematisch
sind die Fahigkeiten fiir das Management von externen Innova-
tionsquellen in der Industrie etabliert. Roche hingegen hat in den
vergangenen Jahren externe Innovation als integralen Bestandteil
der eigenen Forschung interpretiert, mit entsprechenden Prozessen,
Rollen, Kompetenzen und — mit gleichberechtigtem Zugang zu fi-
nanziellen Ressourcen.

Das Zusammenspiel zwischen hoher Autonomie, Innovationserfolg
und Wachstum iibertrdgt Roche auch auf seine internen For-
schungseinheiten und behandelt diese als autonome Partner mit
groflen Freiheiten. Die Bezeichnung von ,interner” versus ,exter-
ner” Forschung, und damit die tradionellerweise klaren Unterneh-
mensgrenzen, verlieren an Bedeutung. Aus globaler Sicht steht In-
novation fiir das Management des dynamischen Netzwerkes von
autonomen internen und externen Innovationseinheiten. Roche hat
dabei die hohe Relevanz einer eigenen Identitdt der internen und
externen Einheiten erkannt - insbesondere der Eigenstandigkeit von
jungen Life Sciences Partnern mit einem stark ausgepragten unter-
nehmerischen Selbstverstindnis. Mit dem Aufbau von kom-
plementédren technologie- oder indikationsbezogenen Fahigkeiten
und der Ubergabe von globaler Verantwortung im Rahmen des
Innovationsnetzwerkes unterstiitzt Roche die Entwicklung dieser
Identitaten, anstatt sie durch eine Integration zu gefahrden.

Erkenntnis 2:

Unternehmerisches Management von Innovation bedeutet, Innovationsmodelle
zu etablieren, welche die Anschlussfahigkeit von lokalen Sichtweisen und Mani-
festationen der Innovation ermdglichen.

Wirkungsvolle Innovationsmodelle sind dadurch charakterisiert,
dass sie zugleich eindeutige, koordinative Referenzen und Fest-
legungen etablieren, und andererseits unterschiedliche Interpre-
tationen und lokale Manifestationen zulassen und fordern. Dies
erfordert eine , interpretative Flexibilitat” von Referenzen, das heifst,
die zentralen Elemente des Innovationsmodells miissen in der spezi-
fischen Situation und im einzelnen Projekt konkretisiert und ange-
passt werden. Diese Mehrdeutigkeit von Referenzen und Beurtei-
lungskriterien schafft auf wunterschiedlichen Ebenen Hand-
lungsspielrdume fiir Verdnderungen und die Voraussetzungen fiir
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das Verfolgen von spezifischen Opportunititen durch das Mana-
gement. Der Case von Roche zeigt anhand von zwei zentralen stra-
tegischen Themen, wie unternehmerisches Management von Inno-
vation mit der spezifischen Mehrdeutigkeit und der integrierenden
Einfachheit zentraler Referenzen produktiv umgeht.

Roche gelingt es, neue Themen auf der Basis ihres Innovations-
modells zu begriinden und anschlussfdhig zu machen. So konnte
zum Beispiel Akzeptanz geschaffen werden fiir die nicht unproble-
matische Integration von Pharma-Forschung und Diagnostika-
Forschung und damit fiir die divisionsiibergreifende Zusammen-
arbeit von Roche Pharma und Roche Diagnostics. Wahrend die Idee
der Kombination von Diagnose und Therapie (Integrated Healthcare)
und der daraus moglichen ,Personalisierten Medizin” (auch Indivi-
dualized Healthcare) aus verschiedenen Perspektiven besticht, ist sie
fiir Life Sciences Unternehmen mit hoher Komplexitdt und (noch)
nicht eindeutig quantifizierbarem gegenseitigem Nutzen verbunden.
Die Zusammenarbeit ist komplex aufgrund der unterschiedlichen
Prozesse, Planungshorizonte, Anreizmechanismen und Geschaftsin-
teressen, die mit diesen Bereichen verbunden sind. Die im Modell
implizierten zentralen Referenzen der Autonomie und Identitat er-
moglichen zugleich eine weitgehende Eigenstandigkeit und eine
und hochgradig innovative Kooperation der beiden Divisionen.

Ein zweites Beispiel, wie Spielrdume durch die Mehrdeutigkeit der
Referenzen im Modell eroffnet wurden, ist der Ausbau der bio-
technologischen Forschung. Traditionellerweise werden Kompe-
tenzen in der Biotechnologie primér jungen, unternehmerischen Life
Sciences Firmen mit einer universitiren Vergangenheit zuge-
schrieben, und den grofien, etablierten Pharma-Unternehmen eher
abgesprochen. Roche ist es anhand des Innovationsmodells gelun-
gen, einen glaubwiirdigen Kompetenzaufbau in der Biotechnologie
zu fordern und nach aufien sichtbar zu machen. Roche hat bereits in
den 90er-Jahren, und damit sehr frith im Industrievergleich, in Ge-
nentech investiert, eine damals finanziell angeschlagene Firma mit
in Europa nicht verfiigbaren biotechnologischen Fahigkeiten. Trotz
des frithen Einstiegs und der langjahrigen Erfahrung in der Biotech-
nologie, erhielt Genentech erst spéter eine zentrale Position im In-
novationsmodell. Roche besitzt heute unter den etablierten Pharma-
konzernen den hochsten Anteil auf biotechnologischer Entwicklung
basierender Produkte am Gesamtportfolio.
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Erkenntnis 3:

Unternehmerisches Management von Wachstum durch Innovation bedeutet,
vergangene Erfahrungen und die eigene Geschichte gezielt selektiv zu nutzen
und in der Gegenwart daraus zu lernen.

Frank H. Knight, einer der prominentesten amerikanischen Okono-
men, befand, dass Lernen aus Erfahrung problematisch sein kann,
weil die spezifischen vergangenen Situationen, in denen eine Erfah-
rung gemacht wurde, sich nicht in identischer Weise wiederholen.
Roche geht mit diesem Paradox sehr reflektiert um, indem das Ma-
nagement vergangene Erfahrungen selektiv als Lernmoglichkeiten
betrachtet, um daraus relevante Prinzipien und Referenzen fiir das
Innovationsmodell zu erarbeiten. Das Hub-and-Spokes Modell wird
nur ausgehend von diesen spezifischen Erfahrungen verstandlich
und im Unternehmen folglich auch nur auf dieser Grundlage umge-
setzt.

Genentech wird als Ausgangspunkt und konzeptionelle Grundlage
des Innovationsmodells betrachtet. Der Einstieg von Roche bei Ge-
nentech Ende der 80er-Jahre wurde seinerzeit ambivalent beurteilt:
Es war umstritten, ob eine derart massive Investition in ein nach
Unabhangigkeit strebendes, kalifornisches Start-up-Unternehmen
gerechtfertigt und geeignet sei, um zukiinftiges Wachstum zu gene-
rieren. Heute wird das Ereignis als Einstieg in eine Schliisseltechno-
logie und als langjahriges Referenzmodell fiir das autonome Mana-
gement von strategischen Partnerschaften gesehen.5 Dabei kénnen
die Erfahrungen aus der damaligen Situation nicht einfach auf spa-
tere Investitionen {ibertragen werden, etwa auf jene in Chugai und
Antisoma. Durch eine laufende Reflexion und Re-Interpretation der
Erfahrungen mit Genentech und weiteren Partnerschaften hat Roche
die frithen Erfahrungen systematisch in eine fundierte Expertise im
Management von autonom gefiihrten Partnerschaften umgesetzt.
Der Zugriff auf externe Innovation und das Management der Ei-
genheiten jeder Partnerschaft konnen — wie im folgenden Punkt
gezeigt werden wird — durch eine gezielte Institutionalisierung im-
mer weiter verbessert und strukturiert werden.
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Vor diesem Hintergrund hat Roche seinen Partnerschaften einen
wesentlich bedeutenderen Stellenwert gegeben, als dies sonst in der
Industrie der Fall ist. In den letzten Jahren hat das Unternehmen
eine dedizierte Allianzfunktion etabliert und im Kern der Business-
Development-Organisation verankert. So kénnen wichtige Erfah-
rungen mit Partnerschaften und im Umgang mit den wissenschaftli-
chen, technologischen, unternehmerischen und rechtlichen Dimen-
sionen von Partnerschaftsmodellen gebiindelt weiterentwickelt
werden. Eine spezifische Fahigkeit, die durch diese Biindelung der
Aktivitaten aufgebaut werden konnte, ist die flexible Vertragsgestal-
tung mit Partnern. Minderheitsbeteiligungen in Biotechnologie-
Firmen sind fiir Roche eine Form von ,Real Options”, welche die
hohe wissenschaftliche und technologische Forschungsunsicherheit
reduzieren. Zugleich hat Roche heute unter den Biotechnologie-
Ventures eine herausragende Reputation als strategischer Partner.
Dies ist ein wichtiger Erfolgsfaktor im Wettbewerb der Pharma-
Konzerne um den Zugang zu vielversprechenden Technologien und
Kompetenzen junger Firmen.

Ob durch diesen Ansatz die Innovationsproduktivitdt auf lange
Sicht gesteigert werden kann, ist nicht abschliefend zu beurteilen.
Es gibt aber Hinweise, dass strategische Entscheidungen schneller,
die Zuweisung von finanziellen und personellen Ressourcen struk-
turierter und Entwicklungen transparenter werden, gerade im Ver-
gleich von interner und externer Innovation.

Erkenntnis 4:

Unternehmerisches Management von Innovation bedeutet, firmenspezifische
Prozesse und Bewertungskriterien fiir die Beurteilung der Wertschépfung von
Innovationen zu definieren.

Die Life Sciences Industrie ist gepragt durch technologische Unsi-
cherheiten, enorme zeitliche und finanzielle Investitionen fiir For-
schung und Entwicklung, sowie durch permanente Unsicherheiten
in Bezug auf die Zulassung, Riickerstattung und Preisfestsetzung
der Produktinnovationen. Life Sciences Unternehmen reagieren mit
hochgradig strukturierten und regulierten Forschungs- und Ent-
wicklungsprozessen auf diese Unsicherheit. Diese Strukturiertheit
betrifft insbesondere die Kriterien, mit denen der Wert und das Po-
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tenzial eines Innovationsprojektes oder eines Forschungsfeldes be-
urteilt werden.

Wie in Abschnitt 2.1.1 diskutiert, ist Innovation ex-post oft einfach
messbar in Form von finanziellem Markterfolg, ex-ante aber nicht
vorauszusehen. Es iiberrascht deshalb nicht, dass das Marktpoten-
zial von neuen Medikamenten stark von den tatsdachlichen Umsat-
zen abweichen kann. In Innovationskontexten ist das nicht unmit-
telbar problematisch, wenn man versteht, dass diese Beurteilungs-
kriterien nicht nur Erfolg voraussagen sollen, sondern tiberhaupt
erst vergleichbare Analysen, disziplinierte Diskussionen, und be-
griindete Entscheidungen ermoglichen. Die entscheidende Frage ist,
mit welchen Indikatoren ein inhédrent unsicherer Prozess wie die
Forschung und Entwicklung von Medikamenten am besten gesteu-
ert werden kann.

Der Umgang mit der Unsicherheit von Innovationsprozessen zeigt
sich bei Roche in der Etablierung von unterschiedlichen Defini-
tionen von Innovation entlang der Wertschopfungskette. Vereinfacht
kann die Wertschopfungskette der Life Sciences Industrie als Abfol-
ge von ,Forschung” (Research), ,Entwicklung” (Development) und
,Vermarktung und Verkauf” (Marketing & Sales) beschrieben wer-
den. Das Kriterium fiir Innovationserfolg in der Phase ,Vermark-
tung und Verkauf” ist die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen (Suc-
ceeding against Competitors). In der Phase ,Entwicklung” definiert
Roche Innovation als Erfolg, wenn Medikamente klinisch differen-
zierend sind (Creating Clinically Differentiated Medicine). Diese Defini-
tion wird verstandlich vor dem Hintergrund der zentralen Heraus-
forderung in dieser Phase: Neue Medikamente werden von den Be-
horden nur zugelassen, wenn sie in bezug auf das Kosten-Nutzen
Verhiltnis , besser” sind als bestehende Medikamente. In der Phase
der ,Forschung” zeigt sich ein nochmals anderes Bild: hier wird
Innovation gleichgesetzt mit dem Entdecken eines neuartigen
Wirkmechanismus, oder genauer ausgedriickt mit der Identifizie-
rung einer , Andockstelle” im Korper, an der ein Wirkstoff einen
bestimmten Wirkmechanismus zur Bekdmpfung einer Krankheit
auslosen kann (in den Worten von Roche: Linking a Disease to a Biolo-
gical Pathway to a Target). In der Phase der Forschung sind der Wett-
bewerb und die Differenzierung nicht die zentrale Referenz, son-
dern die Wirksamkeit eines neuen Stoffes im Bereich eines unbe-
friedigten medizinischen Bediirfnisses.
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2.1

Vereinfachte Wertschopfungskette der Life Sciences Industrie

Abbildung 1
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Erkenntnis 5:

Unternehmerisches Management von Innovation bedeutet, die zentralen Refe-
renzen zu stabilisieren durch ihre (kreative) Replikation iber unterschiedliche
Anwendungskontexte hinweg.

Wie bereits Erkenntnis 2 und 3 zeigen, liegt die Schwierigkeit des
unternehmerischen Managements von Innovation nicht nur in der
Setzung der ,richtigen” Referenzen. Die grofie Herausforderung
ergibt sich aus der Tatsache, dass unter Unsicherheit grundsatzlich
jede Referenz eines Innovationsmodells hinterfragt werden kann.
Deren Stabilisierung wird deshalb zu einer zentralen Aufgabe. Das
Beispiel der Stabilisierung des Innovationsmodells von Roche ver-
deutlicht das. Die in Erkenntnis 2 beschriebene, positiv zu beurtei-
lende Mehrdeutigkeit von Referenzen ermoglicht nicht nur die Legi-
timation von lokalen Verstandnissen und Manifestationen von In-
novation. Die Tatsache, dass bestimmte Referenzen in sehr
heterogenen Situationen und Kontexten ,referenziert” werden,
fiihrt gleichzeitig zur Stabilisierung der Referenz selber. Mit jeder
impliziten oder expliziten Bezugnahme werden sie robuster und
stabiler. Folgende Beispiele verdeutlichen dies:

Roche hat das Prinzip der Autonomie und eigenstandigen Identitdt von
Forschungseinheiten als Referenz aus dem Kontext des Managements
von Partnerschaften in den Kontext der Interaktion von Pharma- und
Diagnostik-Forschung iibertragen. Durch die laufende Beschreibung,
Erklarung und Begriindung der Zusammenarbeit von Pharma und
Diagnostik vor dem Hintergrund dieser Referenz gelingt es, diese zu
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verallgemeinern und damit zu stabilisieren. Uber den Pharma-
Diagnostik Kontext hinaus, hat Roche unternehmerische Autonomie
auf weitere, unterschiedlich gelagerte Situationen tibertragen, etwa bei
der Annédherung von Roche an Chugai als weiterem Element des Inno-
vationsmodells.

Ein weiteres Beispiel ist der Ausbau der Biotechnologie-Aktivitaten.
Genentech wird mit hoher biotechnologischer Kompetenz asso-
ziiert, weshalb sich, durch die zentrale Stellung von Genentech im
Innovationsmodell, diese Assoziationen auf das Gesamtmodell
iibertragen. Mit Genentech als Kernelement des Innovationsmodells
kann Roche die hohe Kompetenz in der Biotechnologie glaubwiir-
dig demonstrieren — was ,Big Pharma” oft nicht zugestanden wird.
Das wiederholte Verweisen auf den friihzeitig und vorausschauend
erfolgten Einstieg bei Genentech legitimiert und stdrkt den kon-
tinuierlichen Kompetenzaufbau und die hohe Reputation von Roche
im Bereich der Biotechnologie zusatzlich.

Uber die beiden Referenzen , Autonomie- und Identititsbewah-
rung” und ,Biotechnologie-Expertise” hinaus, ist es Roche gelun-
gen, eine Reihe von weiteren, insgesamt sehr heterogenen Themen
und Initiativen wie die Einfithrung eines globalen Portfolio-
Managements oder die Globalisierung des Knowledge-Managements
mit den existierenden Referenzen des Innovationsmodells zu be-
griinden, anschlussfahig zu machen und unternehmensweit zu eta-
blieren. Durch den Gebrauch dieser Referenzen in unterschiedlichs-
ten Kontexten und Situationen stabilisieren sich die Referenzen
gegenseitig. Die Heterogenitdt der Interpretationen und Anwen-
dungen eines Innovationsmodells ist folglich kein Indiz fiir die In-
konsistenz des Modells, sondern — ganz im Gegenteil — eine wichti-
ge Qualitdt eines Innovationsmodells im Hinblick auf die Stabili-
sierung eines einerseits gemeinsam geteilten und andererseits
weiterhin entwicklungsoffenen Innovationsverstandnisses.

2.1.3  Unternehmerisches Management
von Innovation

Wachstum durch Innovation setzt unternehmerisches Management
voraus. Diese Notwendigkeit ergibt sich aus der inhdrenten Unsi-
cherheit und Komplexitat von Innovationsprozessen, aus dem dy-
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namischen und situativen Zusammenspiel unterschiedlicher Akteu-
re und Perspektiven bei der Durchsetzung und Kommerzialisierung
von Innovation, und aus dem vielschichtigen Zusammenhang von
Innovation und Wachstum. Das Management muss deshalb einige
zentrale Fragen speziell fokussieren:

Eine einfache Definition des Innovationsverstandnisses fiir das ei-
gene Unternehmen und eine kommunizierbare Darstellung in ei-
nem Innovationsmodell sind aufgrund der inhdrenten Unsicherheit
und Komplexitdt von Innovation als Referenz fiir wichtige Ent-
scheidungen und Handlungen im Unternehmen fundamental. Da-
bei ist zu beurteilen, welchen Stellenwert die eigene Forschung hat,
wie Partner in den Innovationsprozess eingebunden werden, wie
neuartig die anvisierte Innovation ist und wie viele Ressourcen in
Innovationstatigkeiten investiert werden. Die konkrete Beurteilung
dieser Themen hédngt wesentlich vom unternehmerischen, technolo-
gischen, und institutionellen Kontext ab.

Parallel dazu miissen die firmenspezifischen Wachstumserwartun-
gen mit dem Innovationsverstandnis zusammenpassen. Wachstum
durch Innovation auf der Basis eigener Forschung unterscheidet
sich von einem Wachstumsmodell, das sich auf strategische Partner-
schaften stiitzt, oder sich durch diskontinuierliche Fusions- und
Akquisitions-Aktivitaten auszeichnet. Die Unterschiede beziehen
sich auf die mit einem spezifischen Vorgehen verbundenen Un-
sicherheiten, die notwendigen Fahigkeiten (z.B. Forschungsmana-
gement, Partnering), den Zeithorizont und die Priorititen in der
Ressourcenallokation. Wie bei der Definition des Innovations-
verstdndnisses spielt auch hier der spezifische unternehmerische,
technologische und institutionelle Kontext eine Rolle.

Aufgrund der inhdrenten Unsicherheit von Innovation ist kein Inno-
vationsmodell natiirlich gegeben oder selbstverstandlich sinnvoll.
Unternehmerisches Management von Innovation muss das gewahl-
te Modell in immer wieder neuen Situationen und Kontexten be-
griinden und dabei auch gegen alternative Modelle legitimieren und
durchsetzen. Eine zentrale Frage dabei ist, ob man sich am Indus-
triestandard ausrichtet, was die Argumentation oft kurzfristig ver-
einfacht, oder ob man sich {iiber eine eigenstindige Definition von
etablierten Vorstellungen unterscheidet und dadurch eine inno-
vative Position aufbaut. Erhohter Begriindungsbedarf ergibt sich
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auch dadurch, dass Innovation als Ansatz zur Wachstumsférderung
in unterschiedlichen unternehmerischen und technologischen Kon-
texten von den Investoren unterschiedlich gesehen wird.

Die sorgfiltige Beobachtung der Argumentationen von Managern
zeigt, wie komplex die Begriindungen eines Innovationsmodells im
Einzelfall sein miissen, um unter Unsicherheit Glaubwiirdigkeit und
Stabilitét sicherzustellen. Dabei sind unterschiedliche Aspekte wich-
tig, wie etwa die systematische Nutzung der historischen Entwick-
lung des Unternehmens zur Bestitigung der Kontinuitdt und Stabi-
litat in den strategischen Zielsetzungen; die Illustration und Konkre-
tisierung der Relevanz des Innovationsmodells in verschiedenen
Situationen und Kontexten; die Etablierung einer visuellen Form fiir
die Darstellung und Kommunikation des Modells; und der Verweis
auf Best Practice Cases in der eigenen und in anderen Branchen.

Das Innovationsmodell als Referenz unterstiitzt konkrete Entschei-
dungen und Handlungen im Unternehmen nicht deshalb, weil es die
Komplexitdat und Unsicherheit des Innovationsprozesses reduziert.
Vielmehr beinhaltet ein wirksames Innovationsmodell Interpreta-
tionsspielraum, der es der einzelnen Fithrungskraft ermdglicht, sich
bei einer konkreten Entscheidung, bei der Bewertung eines spezi-
fischen Projektes, oder bei der Handlung in einer lokalen Situation
auf das Modell zu beziehen und so die eigene Handlung an der ge-
nerellen Ausrichtung des Unternehmens zu orientieren, und zugleich
auf die fiir den Einzelfall charakteristische Komplexitat einzugehen.

Das Innovationsmodell als Referenz unterstiitzt Entscheidungen
und Handlungen im Unternehmen weiter dadurch, dass es direkt
mit der Allokation finanzieller und nicht-finanzieller Ressourcen
verbunden wird: wie viel wird in die interne und externe Forschung
investiert; wie viel Geld steht fiir Partnerschaften zur Verfiigung
(und wer entscheidet); welche Prozesse stehen zur Verfiigung, um
strategische Initiativen zu bewerten; wie viel Aufmerksamkeit und
Zeit setzt das Senior Management fiir die Beurteilung von Innovati-
onsthemen ein? Das Innovationsmodell wird wirksam, wenn es die
Begriindung von strategischen Investitionen in Projekte und Prozes-
se konkret stiitzt.
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Das Innovationsmodell unterstiitzt Entscheidungen und Handlun-
gen im Unternehmen schliefSlich dadurch, dass es die Definition
konkreter Messkriterien vorstrukturiert. Die Herausforderung ist,
genau und verbindlich festzulegen, woran man in der Forschung
oder in frithen Entwicklungsphasen erfolgreiche Projekte und viel-
versprechende Initiativen erkennt, die dem Innovationsverstandnis
entsprechen. Ubergeordnete, langfristige Ziele miissen in kurz- und
mittelfristig feststellbare, ,Milestone”-bezogenene Metriken und
Indikatoren iibersetzt werden. Dasselbe gilt fiir die Bewertung stra-
tegischer Partnerschaften, deren Wert sich oft erst nach langerer Zeit
manifestiert. Solche Metriken sind auch deshalb wesentlich, weil sie
dazu beitragen, die vielen Entscheidungen und Bewertungen, die
im Unternehmen getroffen werden miissen, aufeinander abzu-
stimmen, und damit einen verteilten, inhdrent unsicheren und
mehrdeutigen Prozess kontrollierbar und koordinierbar zu machen.

Die Beschiftigung mit diesen Fragen garantiert nicht zwingend
einen Erfolg bei der Realisierung von Wachstum durch Innovation.
Eine sorgfiltige Beantwortung dieser Fragen schafft aber die Vor-
aussetzungen dafiir, dass unterschiedliche Vorstellungen und Er-
wartungen, zentrale unternehmerische Entscheidungen im Innova-
tionsprozess, sowie Projekte und Initiativen produktiver aufeinan-
der abgestimmt werden kénnen.6
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2.2 Disruptive strategische Innovation:
Wie sich etablierte Unternehmen
im Wettbewerb behaupten

Florian Hotz, Sebastian Raisch und Juan Rigall

Das Schweizer Verlagshaus Ringier konnte Ende der 90er Jahre auf
einen beachtlichen Leistungsausweis zuriickblicken. Der Umsatz
des Unternehmens war stetig angestiegen und tibertraf erstmals die
Marke von einer Milliarde Schweizer Franken. Ringier war nicht nur
in der Schweiz unangefochtener Marktfiihrer, sondern in ganz Eu-
ropa zu einem bedeutenden Spieler geworden. Bekanntestes Pro-
dukt und Aushéngeschild des Pressehauses war die Tageszeitung
Blick. Gegriindet im Jahr 1959, stieg das Boulevardblatt dank anspre-
chender Aufmachung und populdarer Themen zur meistgelesenen
Zeitung der Schweiz mit tiber 300.000 Exemplaren auf.

Der Blick schien als bekanntestes Schweizer Presseprodukt kaum
angreifbar. Selbst als im Jahr 1999 mit 20 Minuten die erste kosten-
lose Tageszeitung auf den Markt kam, glaubte kaum jemand, dass
diese dem Marktfiihrer gefdhrlich werden konnte. Es sollte anders
kommen: kaum 5 Jahre nach der Markteinfithrung war 20 Minuten
mit einer Auflage von 330.000 Exemplaren zur grossten Tageszei-
tung der Schweiz geworden. Die verdnderte Konkurrenzsituation
machte sich beim Blick deutlich bemerkbar. Die Auflage fiel auf
270.000 Exemplare und ein markanter Anteil des Anzeigengeschaf-
tes ging fortan an den neuen Mitbewerber. Die einstige Perle im
Portfolio des Verlagshauses Ringier hatte plotzlich mit Ertragspro-
blemen zu kampfen.

Was war geschehen? Die Macher von 20 Minuten hatten, auflerhalb
der géngigen und als unabanderlich empfundenen Denkmuster, ein
Produkt entwickelt, das den Geschmack des Publikums und der
Werbekunden offenbar besser traf als bestehende Angebote. Das
neue Produkt wurde kostenlos abgegeben und war an allen Bushal-
testellen und Bahnhofen breit verfiigbar. Statt eine Zeitung fiir das
ganze Land anzubieten, wurden Regionalausgaben mit der Mog-
lichkeit zu gezielten und kostengiinstigen Inseraten geschaffen.
Auch wenn die journalistische Qualitdt im Vergleich zum Blick zu-
riickblieb, wurde die hohere Lesbarkeit vom Publikum positiv auf-
genommen. Gleichzeitig wurden die Leser durch zahlreiche Aktio-
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nen und Preisausschreiben stirker in das neue Gesamterlebnis , Ta-
geszeitung” eingebunden.

2,21 Disruptive strategische Innovation
als Bedrohung

Die Probleme des Verlagshauses Ringier infolge des Markteintritts
von 20 Minuten zeigen, wie etablierte Unternehmen durch neuartige
Geschiftsmodelle in Schwierigkeiten geraten konnen. Trotz jahre-
langer Spitzenleistungen sind plotzlich der zukiinftige Erfolg und
Fortbestand des Unternehmens massiv gefdahrdet.

Das dargestellte Phanomen lasst sich als disruptive strategische Inno-
vation umschreiben. Der Begriff der disruptiven Innovation wurde
zunachst von Harvard-Professor Clayton Christensen im Bereich
der technologischen Innovation verwendet.” Christensen zeigte auf,
dass bestehende Technologien innerhalb einer Branche kontinuier-
lich verbessert werden, wodurch jedoch haufig alternative Techno-
logien vernachldssigt werden. Neue Wettbewerber nutzen diese
Technologien, um tiiber Nischensegmente in den Markt einzutreten
und verdangen nach und nach auch die etablierten Wettbewerber.
Dabei ist die neue Losung nicht unbedingt objektiv besser, sie er-
moglicht es aber, die Bediirfnisse der Kunden besser zu erfiillen.

Was fiir Technologien gilt, ldsst sich ebenfalls auf Strategien be-
ziehen. Wie das Beispiel Ringier zeigt, konnen neue Geschafts-
modelle vergleichbare Umwaélzungen innerhalb einer Industrie ver-
ursachen wie technologische Neuerungen. Die Innovation lag bei 20
Minuten nicht im technologischen Bereich, sondern in der Veran-
derung der Preis-, Distributions- und Produktstrategien. Diese stra-
tegischen Innovationen spielen derzeit in immer mehr Branchen eine
entscheidende Rolle.? Unternehmen, die zum Teil seit Generationen
erfolgreich im Markt operieren, werden durch Neueinsteiger mit
innovativen Geschiftsmodellen pl6tzlich in ihrer Existenz bedroht.
Beispiele sind der Aufstieg der ,Billigflieger” in der Luftfahrtin-
dustrie, der Discountmarkte im Lebensmittelbereich und der , Onli-
ne Broker” im Bankensektor.

Kein etabliertes Unternehmen ist grundsétzlich sicher vor den Be-
drohungen durch disruptive strategische Innovationen und der

2.2
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daraus resultierenden Gefdhrdung fiir das nachhaltig profitable
Wachstum. Etablierte Unternehmen sind aber gleichzeitig alles an-
dere als wehrlos. Am Center for Organizational Excellence (CORE) der
Universitdt St. Gallen haben wir anhand detaillierter Fallstudien
untersucht, wie etablierte Unternehmen erfolgreich auf die Bedro-
hung durch disruptive strategische Innovationen reagiert haben. In
diesem Beitrag zeigen wir alternative Aktionsmuster auf und disku-
tieren Auswahlkriterien, anhand derer sich die richtige Strategie fiir
das Unternehmen finden lasst. Ergdnzend stellen wir Erfahrungs-
werte aus der Entwicklung und Umsetzung dieser Strategien in der
Unternehmenspraxis vor.

2.2.2  Wenn andere plotzlich besser sind:
Vier Reaktionsmoglichkeiten

Wenn sich ehemalige Kleinstanbieter mit tiefen Margen und Markt-
anteilen allmdhlich zu ernstzunehmenden Konkurrenten entwi-
ckeln, wird das Management etablierter Unternehmen auf die Probe
gestellt. Das bisherige Erfolgsmodell wird infrage gestellt und fol-
genschwere Entscheidungen werden unumgénglich. Welche Strate-
gie eignet sich jedoch fiir die notwendigen Gegenmafinahmen?
Wird die falsche strategische Wahl getroffen, kann dies gar den
Fortbestand des bereits bedrohten Unternehmens gefahrden. Nur
eine umfassende Analyse der aktuellen Situation und der laufenden
Entwicklungen ermdglicht eine fundierte Entscheidung.

Die Abwehrmdglichkeiten bei einer Bedrohung durch disruptive
strategische Innovation lassen sich durch eine 4-Felder-Matrix dar-
stellen.

Auf der vertikalen Achse sind die Strategien anhand der Perspektive
differenziert. Extern ausgerichtete Strategien nehmen Handlungen
der neuen Konkurrenten zum Vorbild fiir die eigene Reaktion. In-
tern ausgerichtete Strategien nutzen dagegen eigene (zum Teil bis-
her verborgene) Stdrken des Unternehmens und orientieren sich
weniger stark an der Konkurrenz.

Auf der horizontalen Achse findet sich die Grundausrichtung der
Strategie wieder. Einerseits stehen aggressive Vorgehensweisen zur
Verfligung, welche neuartige Formen des Wettbewerbs aktiv auf-
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greifen. Dem gegeniiber stehen defensive Vorgehensweisen, die zu-
mindest teilweise auf etablierte Vorgehensweisen zuriickgreifen.
Abbildung 2 bietet einen Uberblick der moglichen Abwehrmaf-
nahmen zusammen mit einigen illustrativen Beispielen.

2.2

Abwehrmafinahmen bei disruptiver strategischer Innovation Abbildung 2
Perspektive
,Bewahren und »Selbst zum
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Das Auftreten von disruptiven strategischen Innovationen fiihrt Intern und
meist zu reger Betriebsamkeit in den Chefetagen etablierter Unter- defensiv:
nehmen. Es wird hektisch nach Moglichkeiten gesucht, der Bedro- Bewahren
hung mdglichst rasch und grundlegend zu begegnen. Beharrt das und
Management hingegen auf dem bestehenden Geschéaftsmodell, wird erneuern

dies von Beobachtern meist als Unbeweglichkeit ausgelegt und mit
einem baldigen Niedergang in Verbindung gebracht.

Diese Vorwiirfe miissen nicht in jedem Fall richtig sein. Es kann fiir
etablierte Unternehmen durchaus sinnvoll sein, das bisherige Ge-
schéftsmodells in Ruhe zu priifen und weitgehend beizubehalten.
Ein von Aktionismus gepragtes , Aufspringen” auf neue Geschifts-
modelle kann mitunter mehr Wert zerstoren als schaffen. Baut man
auf dem Bestehenden auf, steht oft eine hervorragende Substanz zur
Verfiigung, die durch gezielte Investition weiter verbessert werden
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kann. Diese kontinuierliche Erneuerung, auf Grundlage eines stabi-
len Fundaments, sichert nicht selten auch die zukiinftige Uberle-
genheit eines traditionellen Geschaftsmodells.

Der grofite Schweizer Einzelhandler Migros verfolgt beispielsweise
eine solche Strategie des Bewahren und Erneuerns im zunehmenden
Wettbewerb mit Discountern wie Aldi und Lidl. Im Gegensatz zum
klassischen Vollsortimenter Migros bieten die neuen Discounter nur
wenige Artikel des tdglichen Gebrauchs zu deutlich reduzierten
Preisen. Migros reagierte auf diese Bedrohung nicht mit einer Ab-
kehr vom bestehenden Geschiftsmodell. Vielmehr wurde dieses
durch die neuen Linien Migros Budget im unteren Preissegment und
Migros Sélection im Luxusbereich erganzt. Damit werden neue (z.T.
von den Discountern bearbeitete) Kundengruppen besser angespro-
chen. Das bewédhrte Geschiftsmodell des ,, One-Stop-Shoppings”
wurde damit nicht {iber Bord geworfen, sondern gezielt erweitert,
indem auf bestehende Erfolgsfaktoren (breites Lieferantennetz, ei-
gene Produktionsbetriebe, Erfahrung in der Bewirtschaftung grofier
Sortimente) zuriickgegriffen wurde.?

Die zweite Variante, auf disruptive strategische Innovation zu rea-
gieren, ist die Adaption der Innovation bei gleichzeitiger Beibehal-
tung des bestehenden Geschaftsmodells. Auf den ersten Blick mag
diese Variante bestechen: die Cashflows aus dem traditionellen Ge-
schaft bleiben erhalten und zugleich werden neue Perspektiven
geschaffen. Dementsprechend intuitiv und haufig wird dieses Vor-
gehen auch in Erwédgung gezogen und gewahlt. Auf der anderen
Seite kommt auf das Unternehmen plétzlich ein hoher Koordinati-
onsaufwand zu, der durch entsprechende organisatorische Mafs-
nahmen gemeistert werden muss.!

Ein Beispiel aus der Automobilindustrie zeigt dieses extern geprégte
und defensiv ausgerichtete Vorgehen auf. Im Zuge des 6konomischen
Aufschwungs in den Schwellenlandern entstanden seit Mitte der 90er
Jahre neue Kundenbedyiirfnisse auf dem Automobilmarkt. Fahrzeuge
fiir diese Regionen sollten einer Kleinfamilie Platz bieten, zum Trans-
port sperriger Gegenstdande geeignet sein und zugleich einen Preis
von 5000 bis 6000 Euro nicht iibersteigen. Automobilbauer in Russ-
land (Lada oder Wolga), im Iran (Samand), in Indien (Tata) und in
weiteren Landern bauen schon seit einigen Jahren erfolgreich derarti-
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ge Automobile. Diese sind zwar nicht auf dem neuesten Stand der
Technik, erfiillen aber die Anforderungen in Schwellenlandern.

Fir den franzosischen Automobilkonzern Renault, der iiber seine
Beteiligung an Nissan auch im asiatischen Raum prasent ist, stellte
sich die Frage, wie man dieser neuen Konkurrenz entgegentreten
kann. Lange Zeit gingen Renault-Manager davon aus, dass nur die
konsequente Weiterentwicklung bestehender Fahrzeugmodelle zum
Erfolg fiihrt. Als etablierter Hersteller kam man nicht auf die Idee,
Fahrzeuge mit iiberholter Technik zu produzieren. Genau dies war
aber notig, um die Chancen in China, Indien und anderen aufstre-
benden Nationen zu niitzen.

Renault entschied sich in der Folge fiir eine duale Strategie. Um
nicht mit Billigfahrzeugen die Qualitdtsmarke Renault aufs Spiel zu
setzen, wurde der ruménische Automobilproduzent Dacia aufge-
kauft, der mangels attraktiver Produkte kurz vor der Insolvenz
stand. Die Produktionsanlagen wurden modernisiert, und die Ent-
wicklungsbiiros in Frankreich entwickelten ein vollig neues Fahr-
zeug. Heute wird der Dacia Logan neben dem rumaénischen Stamm-
werk auch in Russland, Marokko und Kolumbien produziert. Das
Auto ist trotz seines tiefen Preises (rund € 5.000) mit 4 Tiiren, einem
Kofferraumvolumen von 510 Litern und einem 75 PS-Motor ausges-
tattet. Trotz eines dramatischen Nachfrageriickgangs im Automo-
bilmarkt konnte Renault 2008 den Absatz des Dacia um 12 Prozent
auf 260.000 Fahrzeuge steigern.

Neben der oben beschriebenen partiellen Ubernahme des neuen
Geschiftsmodells kann sich ein etabliertes Unternehmen auch dazu
entschliefen, ganz auf die disruptive strategische Innovation zu
setzen. Dies erfordert umfassende Investitionen, ermoglicht jedoch
auch den ziigigen Ubergang zu einem neuen und zukunftst-
rachtigen Geschaftsmodell.

Die jiingere Unternehmensgeschichte des IT-Beratungsunterneh-
mens Accenture spiegelt dieses Muster wider. Bis Mitte der 90er
Jahre waren die Markte fiir IT-Beratung und IT-Betrieb klar aufge-
teilt. Auf der einen Seite standen Unternehmen wie CSC, EDS und
IBM Global Services, die den Betrieb (z.T. in Verbindung mit Out-
sourcing) der bestehenden IT-Infrastruktur-Systeme iibernahmen.
Dagegen befassten sich Unternehmen wie Accenture, CapGemini
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und PriceWaterhouseCoopers mit der IT-Beratung, d.h. mit der
Entwicklung und Implementierung von IT-Losungen.

Diese Zweiteilung wurde gegen Ende der 90er Jahre immer mehr
durchbrochen, als die Outsourcing- und Support-Unternehmen in die
Kklassischen Markte der IT-Beratungshauser vordrangen. Plétzlich boten
diejenigen, die bislang nur fiir den operativen Betrieb der Informations-
technologie zustandig waren, eine Gesamtlosung aus einer Hand. Dies
fithrte zu teils massiven Umsatzeinbussen bei den klassischen IT-
Beratern. Accenture reagierte durch die Ubernahme des neuen Ge-
schaftsmodells. Neue Kompetenzen im Bereich des IT-Betriebs und des
Outsourcings wurden aufgebaut und mit den bestehenden Fahigkeiten
in der Entwicklung und Implementierung von IT-Losungen verbun-
den. In den vergangenen Jahren konnte Accenture erfolgreich Marktan-
teile von den neuen Konkurrenten zuriickerobern.

Die vierte Form der Reaktion ist in der Umsetzung &dufserst an-
spruchsvoll, zeigt jedoch eine Reihe von Vorziigen. Die disruptive
Innovation wird hier mit ihren eigenen Mitteln geschlagen. Anstelle
der Fokussierung auf das bisherige oder der (zumindest teilweisen)
Ubernahme des neuen Geschaftsmodells, entwickelt das Unterneh-
men ein drittes Geschaftsmodell, das wiederum fiir die Konkurrenz
disruptiv wirkt. Wie das nachfolgende Beispiel des Schweizer Uh-
renherstellers SMH zeigt, kann diese Strategie gerade in scheinbar
ausweglosen Situationen zum Ziel fiithren.

In den frithen 60er Jahren war das Uhrenhandwerk eine schweizeri-
sche Domaéne. Als Weltmarktfithrer dominierten die Eidgenossen
die Weltproduktion mit einem Marktanteil von 48%. Als jedoch in
den 70er Jahren japanische Quarzuhren von Citizen oder Seiko auf-
kamen, fielen die Marktanteile der Schweizer Uhrenhersteller rapi-
de. Die Uhren aus dem Fernen Osten waren genauer, giinstiger und
boten wesentlich mehr Funktionen als traditionelle mechanische
Uhren. Die Folgen dieser Entwicklung waren ebenso eindriicklich
wie dramatisch: der Marktanteil der Schweizer Uhrenindustrie
brach bis 1980 auf gerade einmal 15% ein.

Im Jahre 1983 schliefilich setzte der CEO der SMH AG, Nicolas Hay-
ek, eine Idee um, die den Trend der Vorjahre ins Gegenteil verkehrte.
Mit der Swatch brachte SMH eine Uhr auf den Markt, die weder den
Anspruch hatte, giinstiger als die Japaner zu sein, noch mehr Funkti-
onen bieten wollte. Das ausschlaggebende Verkaufsargument lag
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vielmehr im Design. Die Kunden kauften das Produkt zukiinftig als
modisches Accessoire. Seit ihrer Einfithrung sind weit {iber 100 Milli-
onen Swatch-Uhren iiber den Ladentisch gegangen, was die Swatch
zur erfolgreichsten Uhr aller Zeiten macht. SMH begegnete der (pri-
mar technologischen) disruptiven Innovation der japanischen Kon-
kurrenten mit einer weiteren (strategischen) disruptiven Innovation,
die dem Unternehmen einen neuen Vorteil im Wettbewerb brachte.

2.2.3 Die richtige Strategie finden:
Interne und externe Faktoren

Es wurden vier Alternativen vorgestellt, wie etablierte Unterneh-
men auf disruptive Innovationen reagieren konnen. Welche Variante
eignet sich nun aber fiir ein bestimmtes Unternehmen? Die Antwort
auf diese Frage hangt von zahlreichen externen und internen Fakto-
ren ab, die eine vertiefte Analyse im Einzelunternehmen unumgang-
lich machen. Aus der Literatur und der Unternehmenspraxis erge-
ben sich eine Reihe entscheidender Auswahlkriterien.!

Zuerst stellt sich die Frage, mit welcher Intensitit der Wandel beste-
hende Geschiftsmodelle angreift. Nicht jede Innovation, die in einer
Branche auftritt, ist auch wirklich zerstorerisch. Eine vermeintliche
Umwaélzung kann auch iiberschidtzt werden. In solchen Féllen wirkt
sich das Aufgeben einer bestehenden Erfolgsposition zugunsten des
Neuen negativ aus. Es werden Werte vernichtet, die auch zukiinftig
einen Erfolgsbeitrag geleistet hatten. Ein gutes Beispiel einer anfang-
lich {iberschitzten Innovation bieten die europaischen Billigflieger,
die derzeit 22% des Marktes halten und bei verzogertem Wachs-
tumstempo bereits mit Ertragsproblemen kampfen.'?

Liegt jedoch eine wirklich disruptive strategische Innovation vor,
die das Fortbestehen des Unternehmens gefiahrdet, muss gehandelt
werden. Eine graduelle Verbesserung des bestehenden Geschafts-
modells reicht in diesem Fall nicht aus, um den Erfolg des Unter-
nehmens nachhaltig zu sichern. Es empfiehlt sich vielmehr eine
,aggressive” Adaption neuer Verhaltensweisen.

Neben der Intensitdt kommt auch der Geschwindigkeit des Wandels
bei der Bestimmung der richtigen Strategie eine Rolle zu. Wenn
sich die disruptive Innovation rasch durchsetzt und das bestehen-
de Geschiftsmodell zunehmend marginalisiert, muss konsequent

2.2

Externe Aus-
wahlkriterien

85



Abbildung 3

Interne Aus-
wahlkriterien

86

Wachstum generieren

gehandelt werden. Die Ubernahme des neuen Geschéftsmodells ist
unausweichlich. Mit Hilfe einer Kosten-Nutzen-Analyse kann ge-
priift werden, ob das bestehende Geschift weiter beibehalten wer-
den soll.

Im Falle einer gemachlichen Entwicklung der disruptiven Innova-
tion muss eingehend gepriift werden, ob sich der Einstieg in das
neue Geschiftsmodell wirklich lohnt. Oft besteht in diesem Fall
Handlungsspielraum fiir die Entwicklung eigener Strategien. Die
intern-aggressive Form der Reaktion mit einer eigenen disruptiven
Innovation kann hier eine Alternative sein, um die , Landkarte des
Wettbewerbs” vollkommen neu zu zeichnen.

Die folgende 4-Felder-Matrix zeigt eine schematische Darstellung
der Strategien in Abhéngigkeit von den Faktoren Wandelgeschwin-
digkeit und Wandelintensitit.

Externe Faktoren

Wandel-
geschwindigkeit
,,Ext‘e rn und ,»Extern und
defensiv: Spagat .
schnell . aggressiv: Auf zu
zwischen alt und «
« neuen Ufern
neu
,Intern und ,Intern und
langsam defensiv: Bewahren aggressiv: Selbst zum
und Erneuern!“ Innovator werden!*
W Aol
tief hoch

Nicht nur die Analyse des Umfeldes ist bei der Evaluation einer
geeigneten strategischen Alternative wichtig, sondern auch die Be-
trachtung der Ressourcenausstattung des Unternehmens selbst. Es
stellt sich die Frage, ob die notwendigen finanziellen, personellen
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und technologischen Ressourcen vorhanden sind, um eine radikale
strategische Innovation erfolgreich umzusetzen zu konnen. Als
zweites Auswahlkriterium kann die Wandelfihigkeit des betrachteten
Unternehmens herangezogen werden. Bei etablierten Unternehmen
fehlen haufig nicht die finanziellen Ressourcen zur Erneuerung.
Vielmehr wird der Wandel durch eingefahrene Routinen und das
Beharren auf bestehenden Konzepte verhindert.

Die folgende 4-Felder-Matrix zeigt eine schematische Darstellung der
Strategien in Abhangigkeit von den beiden Faktoren Wandelfihigkeit
und Ressourcenausstattung. Sind die Wandelfahigkeit und Ressourcen-
ausstattung gering, lohnt es sich, die Weiterfithrung des bestehenden
Geschaftsmodells in Betracht zu ziehen. Haufig ldsst sich mit dem
traditionellen Geschaftsmodell zukiinftig eine hochprofitable Nische
besetzen. Dies erfordert aber eine einschneidende Fokussierung und
Restrukturierung des Unternehmens. Sind Wandelfdhigkeit und Res-
sourcenausstattung dagegen hoch, besitzt das Unternehmen ausrei-
chende ,Stressresistenz”, um selbst eine duale Strategie erfolgreich
umzusetzen. Fiir diese Strategie sind umfangreiche Investitionen und
ein hohes Maf§ an Wandel notwendig.

2.2
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Ist die Wandelfahigkeit hoch, die Ressourcenausstattung hingegen
gering, muss sich das Unternehmen auf eine einzige strategische
Option beschranken. Wird alles auf die Karte der disruptiven stra-
tegischen Innovation gesetzt, konnen die limitierten Mittel zielge-
richtet auf ein zukunftsfahiges Wandelprojekt konzentriert werden.
Ist die Wandelfdhigkeit dagegen gering, bei einer zugleich hohen
Ressourcenausstattung, kann es sich lohnen, auf die Entwicklung
einer eigenen disruptiven Innovation hinzuarbeiten. So wird aus
den eigenen Fahigkeiten heraus ein neues Geschéftsmodell geschaf-
fen, was die Akzeptanz im Unternehmen wesentlich erleichtert. Der
Schritt vom Bekannten zum Neuen wird abgefedert durch das Ein-
flielen bestehender Konzepte, die breite Einbindung der Mitarbeiter
und eine eher evolutionédre Veranderung.

2.2.4  Entwicklung und Umsetzung
strategischer Massnahmen

Zusatzlich zu den inhaltlichen Auspragungen der vorgestellten
Geschiftsmodelle spielt auch der Umsetzungsprozess eine wichtige
Rolle fiir den Erfolg der strategischen Innovation. Entlang des klas-
sischen, dreigeteilten Umsetzungsprozesses von Analyse, Evaluation
und Umsetzung stellen wir im Folgenden ausgewéhlte Instrumente
und Konzepte fiir das erfolgreiche Management der disruptiven
strategischen Innovation vor.

Etablierte Unternehmen konzentrieren sich zu stark auf ihre bishe-
rigen Wettbewerber und althergebrachte Spielregeln. Konzepte wie
Benchmarking (die Suche nach der einen besten Losung), Manage-
ment-Trends (und der verbundene Herdeneffekt) und regulative
Eingriffe (wie der Sarbanes-Oxley-Act) verstarken diesen Drang zur
Einheitlichkeit.’® Wie kann ein Unternehmen zukiinftige Entwick-
lungen im Markt prognostizieren und durch geschickte Antizipation
moglichst friihzeitig Handlungsoptionen erarbeiten?

Die Unsicherheit zukiinftiger Entwicklungen lasst sich nur durch
kreatives Denken erfassen. Statt einer einseitigen Ausrichtung auf
inkrementelle Verbesserungen und erprobte Erfolgsrezepte, muss
das Management das unabhédngige und kreative Denken fordern.
Dieses Denken erfolgt aus der Kundenperspektive und erforscht
dessen grundlegende Bediirfnisse und Motivationen. Die strategi-
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sche Perspektive kann dadurch aufgewertet werden, dass durch ein
ganzheitliches Controlling neben der finanziellen auch die strategi-
sche Gesundheit des Unternehmens bewertet wird.!4

In der Praxis finden sich viele Kreativitatstechniken, die die Suche
nach neuen Ansdtzen unterstiitzen. Dazu gehoren beispielsweise das
vernetzte Denken, die Szenarioplanung, Brainstorming oder laterales
Denken.’s Styles und Goddard schlagen zur Integration unterschied-
licher Vorgehensweisen ein so genanntes Strategy Wheel vor, das die
Aufmerksamkeit auf zentrale Fragen lenkt, die bei der strategischen
Innovation zum Tragen kommen miissen.'s In diesem Ansatz werden
zukiinftige Entwicklungen auf unterschiedlichen Ebenen systema-
tisch erarbeitet. Eine weitere, etwas offensivere Variante der Unter-
stiitzung strategischer Innovationen ist die gezielte Etablierung posi-
tiver Unternehmenskrisen. Kern dieses Vorgehens ist die Botschaft an
die Mitarbeiter, dass das Unternehmen zwar aktuell erfolgreich sei,
dies allerdings langfristig nicht ausreiche. Zugleich werden an-
spruchsvolle Vorgaben gesetzt, die mit dem konventionellen Ge-
schéftsmodell allein nicht erreichbar sind und bei den Mitarbeitern
das Streben nach Innovation auslosen. Dadurch wird im Unterneh-
men eine Kultur des standigen (positiven) Hinterfragens gefordert.
Unkonventionalitit und das Verlassen bestehender Pfade werden
dabei bewusst belohnt und nicht verhindert.

Wenn aktuelle Tendenzen und mogliche Gefahren erkannt wurden,
geht es darum, systematische Verdnderungsmuster zu erkennen
und daraus eigene Strategien abzuleiten. Ein praktisches Instrument
zur Analyse strategischer Innovationsmuster im Markt sind die so
genannten Wertkurven. Wertkurven stellen graphisch die verschie-
denen Geschéftsmodelle der Marktteilnehmer und den damit ver-
bundenen Kundennutzen dar. Die Analyse erfolgt aus der Sichtwei-
se des Kunden entlang von vier Schliisselfragen:'”?

1. Welche Elemente des Angebotes kénnen eliminiert werden?

2. Welche Elemente des Angebotes werden bisher nicht offeriert,
aber vom Kunden gewiinscht und miissen deshalb kreiert werden?

3. Welche Elemente des Angebots konnen unter Bewahrung des
bisherigen Standards reduziert werden?

4. Welche Elemente des Angebots miissen iiber den Branchenstan-
dard gesteigert werden?

2.2
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Um die Anwendung der Wertkurve zu illustrieren, kommen wir auf
unser Eingangsbeispiel der Schweizer Boulevardpresse zuriick. Ab-
bildung 5 zeigt die Wertkurven der traditionellen Anbieter (z.B.
Blick) und des Innovators 20 Minuten. Beide Geschaftsmodelle wer-
den entlang von sieben aus der Kundensicht zentralen Elementen
einer Tageszeitung eingeordnet. So punkten die traditionellen An-
bieter vor allem bei der journalistischen Qualitdt und beim Neuig-
keitsgehalt. Das neue Geschéftsmodell erzielt dagegen einen hohe-
ren Kundennutzen beim Preis (durch die kostenlose Abgabe) und
bei der Erhaltlichkeit (durch die breite Distribution), sowie beim
Regionalbezug und der Interaktion mit den Lesern. Diese Punkte
wiegen aus Kundensicht die Defizite des neuen Blattes in journalis-
tischer Hinsicht mehr als auf.

Die Ringier AG, Herausgeberin des Blick, hat mit Hilfe dieser Wert-
kurven das Angebot der Konkurrenz bewertet und eigene Hand-
lungsoptionen generiert. Im Mai 2006 wurde eine eigene Gratiszei-
tung unter dem Namen heute an den Markt gebracht. Die neue Zeit-
schrift erschien als einzige Abendzeitung der Schweiz um 16 Uhr
mit tagesaktuellen Inhalten. Im Oktober 2006 folgte mit Cash Daily
ein zweites Gratisblatt, das taglich an 1.100 Schweizer Kiosken kos-
tenlos erhaltlich ist. Beide neuen Produkte iibernehmen somit ein-
zelne Elemente des disruptiven Innovators 20 Minuten (z.B. die kos-
tenlose Abgabe). Zugleich verbleibt Ringier mit dem Blick im tradi-
tionellen Geschift der Bezahlzeitschriften. Es handelt sich somit um
eine duale Strategie, mit der das bestehende Geschaft verteidigt und
parallel das neue Geschéftsmodell adaptiert wird, um den Innovator
mit den eigenen Waffen zu schlagen. Ringiers Strategie geht jedoch
iiber ein rein defensives Verhalten hinaus: einzelne Elemente des
Angebots wurden durch neuerliche Innovation weiter verbessert. So
schlagt heute das Konkurrenzblatt 20 Minuten in punkto Neuigkeits-
grad durch tagesaktuelle Inhalte und Cash Daily punktet infolge des
Vertriebs tiber Kioske mit einer hoheren Erhéltlichkeit. Um die Syn-
ergien zwischen beiden Geschiftsbereichen zu steigern, wurde 2008
die Gratiszeitung heute in Blick am Abend umbenannt.



Disruptive strategische Innovation

2.2

Vergleich der Wertkurven Abbildung 5
hoch

£ AN 20 Minuten

E s -~

E ~ N . . - - ~~.

g \ P S

E A /I

E N ’

= ) ’ \

3 4

= M ’ /\

N ’
N, \
A4
A traditionelle Boulevardpresse
niedrig
Preis Lesbar- Journ. Neuigkeits- Regional- Erhilt- Inter-
keit Qualitit gehalt bezug lichkeit aktion
Elemente des Angebots

Den organisationalen Strukturen kommt im Rahmen der strategi- Umsetzung:
schen Innovation eine besondere Bedeutung zu. Nur flache und Organisatio-
kundenorientierte Organisationen erkennen neue Trends im Markt nale Aspekte

rechtzeitig und konnen flexibel auf diese Verdnderungen reagieren.
Ohne flexible Anpassungen lassen sich neue Geschiftsmodelle im
Unternehmen kaum umsetzen. Die Reorganisation der Pharmaspar-
te der Novartis AG zeigt beispielhaft auf, wie sich Unternehmen fit
fiir strategische Innovation machen koénnen.

Im Juli 2000 implementierte die Novartis AG eine neue Struktur mit
der Zielsetzung, das Unternehmen néher an seine Kunden zu brin-
gen und die Innovationsfahigkeit nachhaltig zu steigern. Gleichzei-
tig sollte in einem stark wettbewerbsintensiven Umfeld auch die
operative Effizienz der Prozesse und Abldufe erhoht werden. Die
neue Struktur musste somit scheinbar kontrdre Ziele zum Ausgleich
bringen: einerseits bestand der Drang zur Grofle, um verfiigbare
Ressourcen effizient nutzen zu konnen; andererseits die Notwen-
digkeit zur Schaffung kleiner und unternehmerischer Einheiten, um
die Innovationskraft nachhaltig zu starken.!s
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Fiir Novartis war die neue, auf diese Erfordernisse mafigeschneider-
te Business Unit Struktur das Mittel zum Erfolg: es wurden Einhei-
ten geschaffen, die weitgehend autonom agieren und damit direkt
auf die Bediirfnisse der Kunden eingehen koénnen. Jede Business
Unit ist fiir die Marketing- und Verkaufsaktivitdaten ebenso wie fiir
Forschungsprojekte und Lizenzierungsvorhaben direkt verantwort-
lich. Diese Einheiten sind dadurch reaktionsschnell, kompetent und
fokussiert aufgestellt. Globale Funktionen wie Strategieentwicklung,
Finanzen, Human Resources und E-Business ergianzen die dezentra-
len Einheiten. Durch diese Corporate Center konnen deutliche Gro-
Benvorteile realisiert werden. Die Integration zwischen den globalen
Funktionen und den Business Units erlaubt es Novartis, ziigig Ver-
anderungen im Wettbewerb zu erkennen und umgehend organisa-
tionsweite Gegenmafinahmen einzuleiten.

2.2.5 Fazit

Dieser Beitrag zeigt alternative Reaktionsmuster fiir etablierte Unter-
nehmen auf, die von einer disruptiven strategischer Innovation be-
droht werden. Anhand eines Bezugsrahmens wurden die wesentli-
chen Einflussfaktoren bei der Auswahl der richtigen Strategie aufge-
zeigt. Selbstverstandlich geben die hier vorgestellten Ansdtze nur
erste Anhaltspunkte fiir die strategische Wahl des Unternehmens. Die
optimale Strategie muss nach eingehender Analyse der Ausgangslage
und der verschiedenen Optionen individuell entwickelt werden. Stra-
tegische Innovation betrifft die grundlegende Orientierung des Un-
ternehmens. Neben einem hohen Mafs an Kreativitét ist vor allem ein
standiges Hinterfragen des eigenen Vorgehens unerlasslich. Nur Un-
ternehmen, die sich nicht auf ihrem vergangenen Erfolg ausruhen,
sondern vielmehr wachsam bleiben, konnen sich nachhaltig gegen
Angriffe disruptiver strategischer Innovatoren verteidigen. Diese
Fahigkeit ist von zentraler Bedeutung fiir das nachhaltig profitable
Wachstum und das langfristige Uberleben des Unternehmens.
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2.3 Wachstum durch Akquisitionen

Peter Gomez und Bruno Weber

Akquisitionen erfordern ein diszipliniertes Vorgehen. Es sollten nur
Projekte in Betracht gezogen werden, die strategiekonform sind und
zu einer Wertsteigerung fithren. Sorgfaltig erarbeitete Markt- und
Wettbewerbskenntnisse, sowie die Fokussierung auf Synergien und
Integration, sind dabei erfolgskritisch. Unternehmen zu bewerten
geht iiber die Kenntnis der gangigen Bewertungsmethoden und -
formeln hinaus. Diese zu begreifen, ist jedoch eine Voraussetzung
fiir das Verstdndnis des Wertes eines Unternehmens.

Das Wertpotential eines Akquisitionskandidaten ldsst sich anhand
des Pentagon-Konzeptes beurteilen. Dieses stellt stufenweise die fol-
genden Fragen:

Sind die bilanziellen und finanziellen Moglichkeiten voll ausge-
schopft? Bestehen Wahrnehmungsliicken?

Welche Wertsteigerung lasst sich durch eine gute operative und
strategische Positionierung des zu kaufenden Unternehmens er-
zielen?

Welches Wertsteigerungspotential bieten externe Kooperations-
massnahmen?

Welche Synergien lassen sich bei einer weitestgehenden Integra-
tion erzielen?

Gibt es zusétzliche Wertsteigerungspotentiale im nicht-operati-
ven Bereich?

2.3
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Abbildung 6
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Eine Betrachtung dieser grundsétzlichen Fragen erfordert eine tief
greifende Analyse der eigenen Vision und Strategie, sowie der stra-
tegischen Ausrichtung des Zielunternehmens.

2.3.1 Akquisition als strategische Entscheidung

Der Kauf eines Unternehmens ist immer eine strategische Entschei-
dung. Am Anfang jeglicher Akquisitionstétigkeit stehen eine Vision
und Szenarien zur kiinftigen Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens. Diese miissen in der Grélenordnung ihrer potentiellen Aus-
wirkungen auf den Unternehmenswert beurteilt werden. Konkret
lauten hier die Fragen:

Welches Wertsteigerungspotential erdffnet sich in bestimmten
Konstellationen und bei bestimmten strategischen Stossrichtun-
gen?

Wo werden die grofiten Hebelwirkungen erzielt (Umsatzwachs-
tum, Marge, Investitionen, Kapitalkosten, Ertragssteuern)?

Diesen Fragen geht die Wertsteigerungsanalyse auf den Grund, die
,Strategien messbar macht”. Tabelle 1 verdeutlicht diese Zusam-
menhange.
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Strategien messbar machen?

Tabelle 1

Strategie- Strategie- . . Wert-
S .g S N & Optionen Ziele Performance
bereich ansitze generatoren
. e Marktdurchdringung
Produkt- & . #Produktentwicklung
Marktstrategie *Marktentwicklung
Geschiifts- Wettbewerbs- eKostenfiihrerschaft
strategie R eDifferenzierung
strategie eNische
Portfolio- * Ausbauen e Maximale o Umsatz-
(rategi eSichern Reichweite wachstum
strategie * Abbauen . .
e Optimale e Gewinn-
o Grofie marge
. Multiplizieren
Restrukturie- ° P . - L.
rungsstrategie o Wertkettenkonfiguration * Minimale o Investitionen | wert-
Unternehmens- . — Kapazitat steigerung
strategie | e Optimales * Kapital-
Wachstums- Risiko kosten
strategie
b e Optimaler e Ertrags-
. . Freiheitsgrad steuern
Kooperations- e Allianzen
strategie * Akquisitionen
Wertorientierte | *Restrukturierung
Strateg'e eFinanzierung
1 ransakti
Eignerstrategie * Transaktionen
Risiko- Rechtliche und finanzielle
optimierung Konstrukte

Bei der Strategieentwicklung muss auf verschiedenen Ebenen ange-
setzt werden: Bei den einzelnen Geschiftsbereichen, beim Unter-
nehmen als Ganzem und beim Unternehmen als Bestandteil eines
grofleren Portfolios. Auf jeder Ebene kommen unterschiedliche
Kompetenzen, Instrumente der Strategieentwicklung und Erfolgs-
mafsstdbe zum Einsatz.

Weil der Unternehmenswert und seine Verdnderungen nur im Zu-
sammenhang mit den dahinterliegenden Strategien beurteilt werden
konnen, setzt dies voraus, dass das beurteilte Geschaft hinsichtlich
seiner Umweltbedingungen, seiner Positionierung im Markt und
seinem Wettbewerbsumfeld homogen ist. Nur so ist es moglich, eine
aussagefdhige und konsistente Geschiftsstrategie zu definieren: Wo
sollen wir konkurrieren und mit welchen Mitteln?

Da viele Unternehmen in verschiedenen Geschiftsfeldern tatig sind,
miissen sie zusatzlich eine Unternehmensstrategie entwickeln. Unter-
nehmensstrategien sind nicht einfach die Summe der Geschéftsstra-
tegien im Sinne eines optimierten Portfolios. Vielmehr stehen Un-
ternehmen zusatzliche Fahigkeiten und Nutzenpotentiale zur Ver-
fiigung, die nicht durch die einzelnen Strategischen Geschiftsein-
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heiten, sondern durch das Unternehmen als Ganzes erschlossen und
durch Multiplikation genutzt werden kénnen. Es gilt der Grundsatz:
Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. Die Frage lautet: Wo
bestehen unausgeschopfte Wertpotentiale und wie konnen sie er-
schlossen werden?

Unternehmensstrategien stoffen oft an Grenzen, die sich aus den
Interessen der Unternehmenseigner ergeben. Von daher stammt die
Idee, eine weitere Strategieebene abzugrenzen: die Eignerstrategie.
Fiir den Eigner ist das Unternehmen oft nur einer seiner verschie-
denen Interessenschwerpunkte, wodurch sich fiir das Unternehmen
durchaus Zielkonflikte ergeben konnen. Es muss daher im Sinne des
Eigners wie des Unternehmens sein, kompatible Strategien zu ent-
wickeln. Tnrem Wesen nach orientieren sich Eignerstrategien an der
Frage der Wert- und Risikooptimierung: Sind Engagements und
Returns dem Risiko angemessen?

Die in Tabelle 1 dargestellten Strategieansatze sind ein ,Menii”, aus
dem eine Auswahl getroffen werden muss. Uns interessiert im fol-
genden vor allem ein Ausschnitt, der in der Abbildung dunkel hin-
terlegt ist, die Wachstumsstrategie.

2.3.2  Akquisition und Wachstum

Bei der herkdmmlichen Sicht der Akquisitionstétigkeit stehen Re-
strukturierungsmoglichkeiten im Vordergrund. Dies reicht jedoch in
den meisten Fallen nicht aus, um im Wettbewerb mit anderen poten-
tiellen Kédufern erfolgreich zu sein. Den Zuschlag erhalt haufig der-
jenige, der Wertliicken aufdeckt, deren Existenz anderen Bietern
verborgen bleibt. Solche Wertliicken bestehen vor allem in den
Wachstumsmoglichkeiten von Unternehmen.

Das Vorgehen bei der Entwicklung einer Wachstumsstrategie erfor-
dert wiederum ein Konzept, ein Denkraster. Ein solches ist in Abbil-
dung 7 dargestellt.

Die Wachstumsmatrix ist nach den beiden Dimensionen Wachstums-
strategien und Wachstumsmechanismen aufgebaut. Bei der ersten Di-
mension wird, ausgehend vom Kerngeschift, schrittweise der Fa-
cher bis hin zur Erschaffung neuer Industrien geoffnet - wobei sich
bekanntlich das Risiko mit jedem Schritt erhcht. Die zweite Dimen-
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sion reicht vom internen Wachstum hin zum externen Wachstum
durch M&A. Der zunehmenden Wachstumsgeschwindigkeit steht
auch hier ein wachsendes Risiko gegentiber.

Wachstumsmatrix?!

Abbildung 7

Mechanismen des Wachstums
Risiko / Geschwindigkeit

Allianzen und Mergers &

Internes Wachstum Netzwerke Acquisitions

‘Wachstum des Kerns (I)

Wachstum anliegend am
Kern (II)

Wachstum durch
fahigkeitsverbundene
Diversifikation (III)
‘Wachstum durch
unverbundene
Diversifikation (IV)
Wachstum durch die

Erschaffung neuer
Industrien (V)

Wachstumsstrategien
Risiko / Entfernung vom Kern

] geringes Risiko [ hohes Risiko

Im Folgenden wird uns die letzte Kolonne, die Spalte der ,M&A”,
interessieren. Zur Illustration des Einsatzes dieser Matrix soll die
Fallstudie Crystal dienen. Sie handelt von einer tatsachlichen Gege-
benheit, die allerdings anonymisiert und vereinfacht wurde. Zuerst
wird das Unternehmen vorgestellt und gezeigt, wie interne Wert-
steigerungsmafinahmen durch das Management im Gefolge der
eigenen Akquisition in Angriff genommen wurden. Anschlieffend
wird auf der Basis der Wachstumsmatrix das Vorgehen des Mana-
gements illustriert, das auf den Verkauf des Unternehmens ausge-
richtet ist.

Wieso Verkauf, dieser Beitrag soll doch den Akquisitionsprozess
illustrieren? Verkauf ist die Kehrseite der Medaille des Kaufs, der
Akquisition. Wenn ein Verkédufer sein Unternehmen verkaufsbereit
macht und ,seine Braut schmiickt”, dann muss er sich gedanklich
in den Kéufer hinein versetzen, ihm nahe bringen, wieso er kaufen
soll. Und genau dieser Prozess soll hier illustriert werden: Welche
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Wachstumspotentiale muss ein Verkdufer dem Kaufer plausibel
machen, damit er bereit ist, einen angemessenen Preis zu bezah-
len?

2.3.3

Crystal ist die Holdinggesellschaft eines erfolgreichen Private-
Equity Unternehmens, das in zahlreichen Mairkten aktiv ist. Der
Diversifikationsbereich erstreckt sich neben Aktivititen in der In-
dustrieverpackung, im General Contracting und der Holzindustrie

Fallstudie Crystal

auch auf den Handels- und Dienstleistungsbereich.

Der Handels- und Dienstleistungsbereich des Unternehmens um-
fasst ein Kioskgeschift, Presse- und Buchgroffhandel, Tabak-Grof3-
und -Einzelhandel, Direct Marketing, Auffenwerbung und Gastro-
nomie. Der Bereich hatte schon bei seiner Ubernahme durch Crystal
ein starkes internes und externes Wachstum hinter sich. Die Akqui-
sitionen wurden aber nicht konsequent integriert. Die Fiihrungs-
struktur ist seit jeher funktional geprédgt und sie eignet sich nur be-
schrénkt fiir weiteres Wachstum.
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Abbildung 8  Struktur der Crystal Gruppe
Crystal Gruppe
|
l l
Handel .
und VIel:_dl;sctl::l:_ Forest General
Dienst- P en Industries Contracting
leistungen g
Interne Opti- Die vom Crystal Management durchgefiihrte Strukturanalyse deckt
mierung als  erhebliche interne und externe Verbesserungsmoglichkeiten auf
Vorbereitungs-  verschiedenen Ebenen auf. Zunachst drangt sich eine organisatori-
schritt  sche Ausrichtung auf Strategische Geschafteinheiten (SGE) auf.
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Zur Messung der Performance werden in einem ersten Schritt die
Strategischen Geschaftseinheiten und die Zentrale als Profit bzw.
Cost Center in einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung abge-
bildet. In einem zweiten Schritt wird ihnen der Kapitaleinsatz zuge-
wiesen. Der minimal erforderliche Kapitaleinsatz der SGE und der
Zentrale, Netto-Umlaufvermogen und Anlagevermogen werden
berechnet und abgeschitzt. Vermogen kann seiner Art und seiner
Hohe nach nicht betriebsnotwendig sein und ist deshalb gesondert
auszuweisen. Schritt 3 beinhaltet eine Planrechnung des Base Case
(Fortfithrung des Status quo) und des Tenable Case (Halten der Wett-
bewerbsposition) mit den internen und externen Verbesserungen,
die im vierten Schritt in einer Shareholder Value Analyse ausgewertet
werden. Hier werden drei Informationskategorien kombiniert:
Strukturierte Umweltinformationen und Informationen iiber die
Geschiftsfelder, Informationen iiber die wettbewerbsmaéflige Positi-
onierung und schliellich Informationen {iber die Art und Weise der
Wertgenerierung durch das laufende Geschift. Fiir jede einzelne
SGE werden die Kapitalkosten geschitzt, um den unterschiedlichen
Risiken der Geschifte Rechnung zu tragen.

Cash-Kontributoren und Cash-Burner

Abbildung 9

Relativ tiefe Anteile der
Freien Cashflows
am Gesamtwert

Relativ hohe Anteile der ) .
reien Cashflows am Gesamtwe Negativer Freier Cashflow

15007
/! O GEGENWARTSWERT
1250 / FREIER CASHFLOW

1000 /

7507
500
250
0
=250

B GEGENWARTSWERT
ENDWERT

O FREIES VERMOGEN

I
/
I
I
1

E GESAMTWERT

=500 @ VERBINDLICHKEITEN

-750 T T T T T T T =
B SHAREHOLDER VALUE

GRUPPE

Erstes greifbares Resultat ist eine erhdhte Transparenz. Bisher ver-
mutete Starken und Schwachen bewahrheiten sich oder werden in
Frage gestellt. Die Struktur des Unternehmensportfolios auf Grund
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der relativen Wertanteile der SGE ,Vor- und Nach-Strategie” wird
erkennbar. Die Anteile der SGE an der Wertsteigerung des Unter-
nehmens und die Cash-Kontributoren und -Burner konnen identifi-
ziert werden. Dies zeigt Abbildung 9. Als ndchstes werden die
Kerngeschifte gemafs den nachfolgenden Kriterien in Abbildung 10
identifiziert.

Abbildung 10  Restrukturierungs-Checkliste
Identifikation der Kerngeschiifte Finanzielle Struktur
Sind die folgenden vier Voraussetzungen Ist das Unternehmen nachhaltig lebens-
gegeben: und wachstumsfihig?
] ) ] Dringen sich externe Massnahmen auf
1. Mitarbeiterkompetenz (Wissen, (Private Equity, Kooperation, Verkauf,
Erfahrung, Fahigkeiten)? etc.)?
2. Technologie- und Marketing- Organisatorische Struktur
Kompetenz (State-of-the-art-
Prozesse und -Anlagen)? Sind die Geschiftseinheiten transparent,
3. Wachstumschancen im marktnah und beweglich?
Marktsegment? Ist die Fiihrung personell, strukturell und
4. Giinstige Wettbewerbsposition? instrumental den Herausforderungen
gewachsen?
Fokussierung auf Kerngeschiifte Prioritire Umsetzungsprojekte
Konnen Zielfithrende Bereinigungen Sind sie fokussiert und ist schnelles und
durchgefiihrt werden? verbindliches Handeln gewihrleistet?
Identifikation Im Umfeld von Crystal ist eine erhebliche Intensivierung des Wett-
von Wachs- bewerbs festzustellen. Crystal steht unter Kostendruck und ver-
tumspotentia-  schiedene Absatzmarkte befinden sich im Umbruch. Das Neue an
len als Grund-  der Entwicklung sind die hohe Geschwindigkeit, mit der sie ablauft
lage fiir den  und die vielen Verdnderungen, die sie auslost. Die Zeit, um zu han-
Verkaufvon  deln, wird immer knapper und die Entscheidungskadenz nimmt zu.
Crystal Die Reaktionsfahigkeit muss erhoht werden, um zu agieren bevor
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der Handlungsspielraum nur noch Reaktionen zuldsst. Das rasche
Wachstum der letzten Jahre hat zu einer Verknappung der Fiih-
rungskapazititen gefiihrt. Hier muss Potential aufgebaut werden,
das ein Ausschopfen der Moglichkeiten erlaubt. In Anbetracht die-
ser Situation wird sich Crystal eine neue Fiihrungsorganisation ge-
ben. In erster Linie soll die Fiihrung verstirkt werden, damit das
Handeln im Vordergrund und die Entscheidungswege kurz bleiben.
Einmal gefasste Beschliisse miissen ohne Zeitverzug umgesetzt
werden.
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Aus Griinden der Finanzierung und des Portfolioausgleichs priift
Crystal zundchst die Moglichkeit, sich einem Investor durch Abgabe
einer Beteiligung von bis zu 30% zu oOffnen. Ein definitiver Ent-
scheid zum Verkauf einer Minderheitsbeteiligung soll erst nach
Gesprachen mit ausgewdhlten Interessenten geféllt werden. Es wird
sogar erwogen, langerfristig das gesamte Unternehmen zu verkaufen.

Die Kontaktierung strategischer Partner setzt eine ,idée de ma-
noeuvre” voraus. Kontakte werden deshalb individuell vorbereitet.
Auf Grund eines dafiir ausgearbeiteten Diversifikationsspektrums
sind eine Reihe potentieller Interessenten identifiziert worden (Ta-
belle 2). Das Spektrum gruppiert die strategischen Dimensionen, die
einem Unternehmen optional zur Verfiigung stehen nach der wirt-
schaftlichen Verkettung, nach Verhaltensmustern beziiglich Analo-
gien (z. B. Spezialisierung, Absatzkanile) oder Transformationen
und schliefllich nach dem Aufbau des Unternehmensportfolios.

Als finanzielle Investoren werden grofie private Financiers und in-
stitutionelle Investoren in Betracht gezogen, vorzugsweise ein, ma-
ximal zwei Investoren. Wegen des Profils der Crystal Handel stehen
konservative, langfristig disponierende Anleger im Vordergrund,
die nicht auf die mittelfristige Realisierung von Kapitalgewinnen
angewiesen sind. Als Kandidaten werden Investoren angesprochen,
in deren Portfolio sowohl das Profil von Crystal Handel wie auch
das Investitionsvolumen unter dem Gesichtspunkt der Risikovertei-
lung Platz hat.
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Tabelle 2

Diversifikationsspektrum zur Ermittlung potentieller Kiufer

102

Wirtschaftliche Verkettung

Wiedererkennen

von Mustern

Portfoliomuster

Konsolidieren

« Wickly Pickly Ltd.

Analogien

= Wickly Pickly Ltd.
TOP Warenhaus

= Office Supplies AG

Plattform
= Office Supplies AG

Vertikalisieren

= Global Logistics Ltd.

Internationalisieren
= Office Supplies AG
= Specialty Foods Ltd.

Transformationen

= Global Logistics Ltd.

Erfahrungs-/Féahig-
keitsbasis

= Global Logistics Ltd.
= Specialty Foods Ltd.
= Office Supplies AG

Als néchstes sind nun die Wachstumspotentiale der Crystal aus der
Sicht des besten Eigners zu identifizieren. Dabei ist folgende Frage zu
beantworten: Wie konnte ein neuer Eigner Crystal so weiterentwi-
ckeln, dass eine bedeutende Wertsteigerung erzielt wird? Tabelle 3
fasst diese Potentiale auf einen Blick zusammen. Die Konzepte und
der Prozess der Findung solcher Alternativen werden im Anschluss

daran vorgestellt.
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2

Wachstumspotentiale durch M&A der Crystal Tabelle 3
Akquisitions-Kandidaten
Nr. 2 und 3 im Heimatmarkt
Wachstum des Kerns |, pihrendes englisches CTN-Unternehmen
(1) = Abrundung/Markteintritte durch Ubernahme kleine-
rer deutscher und finnischer Kioskunternehmen
= Hersteller von Schllsselprodukten
Wachstum anliegend = Verwandte Grossisten und Versandunternehmen
am Kern « Logistikunternehmen
) = Aullenwerbeunternehmen
= Direct Marketing-Firmen
Wachstum durch = Apothekenkette
fahigkeitsverbundene .
Diversifikation Uhren- und Schmuckgeschéfte (Kette)
3) = Tax Free Shops
Wachstum durch unver- | * Betriebsverpflegung
bundene Diversifikation |, Kleinkreditgeschaft
(4) = Reiseversicherungen
Wachstum durch = Convenience-Stores 7/24 als umfassendes Servi-
Erschaffung neuer ceangebot
Industrien
(5)
Im Heimmarkt, aber auch in anderen europdischen Landern, ist das Wachstum des
Kioskgeschift in den Handen von einigen wenigen Unternehmen. Kerns

Neben der Crystal als unbestrittenem Marktfiihrer gibt es eine star-
ke Nr. 2 und eine etwas kleinere Nr. 3. In England ist die Situation
vergleichbar. Es liegt deshalb nahe, im Heimmarkt einen Konkur-
renten zu tbernehmen und/oder in einem anderen europaischen
Markt zu investieren. Dies wiirde nicht nur zu bedeutenden Syner-
gien durch den Bau eines gemeinsamen Verwaltungs- und Logistik-
zentrums fiihren, sondern vor allem zu einem weiteren Ausbau der
Marktposition durch neue Standorte und Ladentypen. In England
kénnte das Know-how der Crystal nach der Ubernahme einer be-
deutenden Kioskkette einen deutlichen Schub im Markt bewirken.
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Zur Identifikation moglicher Akquisitionen nahe beim Kerngeschaft
bietet sich die Wertkette?? der Crystal gemafs Abb. 11 an. Zur Illus-
tration dieses Vorgehens sei das Glied der Wertkette ,Verkaufsorga-
nisation” heraus gegriffen. Kioske haben die besten Standorte in
Bahnhofen, Flughdafen und innerhalb von Einkaufszentren. Eine
Moglichkeit ist, die freien Verkaufsflachen durch Werbung zu nut-
zen, sei es durch Plakate oder durch Laufwerbung. Durch die Ak-
quisition eines Auflenwerbeunternehmens kann dieses sich einen
betrédchtlichen ,Captive Market” sichern und so einen wichtigen
Beitrag zur Wertsteigerung leisten.

Abbildung 11

Ansatzpunkte in der Wertkette fiir Akquisitionen

Wachstum
durch fihig-
keitsverbunde-
ne Diversifika-
tion
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Schliis sel- Marge
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EDV

'Verwandte: Verwandte Ausse n Direct
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Ausgangspunkt der Identifikation von Diversifikationsmoglichkei-
ten sind die Nutzenpotentiale des Unternehmens. In Abbildung 12
sind solche beispielhaft dargestellt.

Apothekenketten, filialisierte Uhren- und Schmuckgeschifte oder
Tax-Free-Shops haben vollig andere Kunden-, Logistik- und Ab-
rechnungsstrukturen als Kioske. Trotzdem sind sie sinnvolle Ak-
quisitionsziele, verfiigt Crystal doch iiber Nutzenpotentiale oder
Kernkompetenzen, die sie sinngemaf iibertragen kann: Informa-
tikpotential, Humanpotential, Kostenmanagementpotential, Ima-
gepotential.
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Diese Stufe lasst sich nicht von der inneren Logik der Crystal her
gestalten, sie erfordert vielmehr Marktkenntnisse, die weit {iber das
Kioskgeschift hinausgehen. Wo lassen sich bisher unterentwickelte

2

Wachstum
durch unver-
bundene Diver-

Branchen mit Unternehmen identifizieren, die im weitesten Sinne sifikation
zum angestammten Geschaft der Crystal passen konnten? Betriebs-
verpflegung lebt vom Standortmanagement - und hier hat Crystal
mit {iber 1000 Kiosken ein grofses Know-how. Es sind zwar nicht die
gleichen Standorte, und das Geschift folgt auch anderen Gesetzma-
Bigkeiten, aber die Managementfahigkeiten sind dieselben. Beim
Kleinkreditgeschift und bei der Reiseversicherung sind es die Kun-
den, die sich dahnlich zu denen des Kioskgeschifts verhalten. Rein
vom Risikoprofil her konnten diese Geschéfte nicht weiter entfernt
sein vom angestammten Geschéft von Crystal, aber entscheidend ist
hier die grofse Anzahl von Kundenkontakten.
Nutzenpotentiale zur Identifikation fihigkeitsverbundener Abbildung 12
Diversifikation? N —
Externe * Marktpotential
Potentiale « Finanzpotential
« Informatikpotential
* Beschaffungspotential
* Humanpotential
+ Ubernahme- und
Restruktl{rlerungspj)tentlal Optimaler
« Kooperationspotential W e o]
* Technologiepotential Entwicklungs-
pfad des
Interne  Kostensenkungspotential Unternehmens?
Potentiale * Know-how Potential
« Synergiepotential
* Organisationspotential
* Humanpotential
 Bilanzpotential
* Imagepotential
Dies ist natiirlich die ,hohe Schule” der Entdeckung von Wachs- Wachstum
tumsmoglichkeiten. In einem Land wie der Schweiz muss man hier durch Erschaf-
von der Frage ausgehen, was heute noch kaum angedacht worden fung neuer
Industrien

ist, bzw. in seiner Realisierung fast unmoglich erscheint. Einem Be-
diirfnis wiirden Convenience Stores nachkommen, die zu 7 Tagen
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pro Woche und 24 Stunden pro Tag offen sind und die gesamte Pa-
lette des oben geschilderten Angebots fithren. Tankstellen- und
Bahnhofshops gehen heute in diese Richtung. Aber im Vergleich
bspw. zu den USA sind die Moglichkeiten noch bei weitem nicht
ausgeschopft. Wenn einem potentiellen Kéufer aufgezeigt wird, wie
mit Hilfe der Crystal im Endstadium ihres Wachstums via Akquisi-
tionen eine solche neue Branche lanciert werden konnte, dann ware
dies sicher eine Pramie auf den Verkaufspreis wert.

Soll durch M&A Wertsteigerung erzielt werden, ist der ,M&A-
Arithmetik“?* Rechnung zu tragen. Dies bedeutet, dass die Akquisi-
tionsoptionen in Hinblick auf ihre Potentiale beurteilt werden. Die
Wertsteigerung ergibt sich aus der Differenz des Werts der durch
Akquisition kombinierten Unternehmen abziiglich ihrer Stand-
alone Werte. Daraus folgt, dass der hochste akzeptable Kaufpreis
den Stand-alone Wert des Zielunternehmens und die durch die U-
bernahme erwartete Wertsteigerung nicht iibersteigen darf. Entspre-
chend lautet die Bedingung fiir das Erzielen einer Wertsteigerung,
dass der zu bezahlende Preis tiefer als der hochste akzeptable Preis
ausfallen muss.

Tabelle 4

Die M&A Arithmetik
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Wertsteigerung durch = | Wert des kombinierten Unternehmens
Akquisition minus Stand-alone Werte

Hochster akzeptabler Preis = | Stand-alone Wert des zu iibernehmen
den Unternehmens plus Wertsteige-
rung durch die Akquisition

Wertsteigerung des Kaufers = | Héchster akzeptabler Preis minus zu
bezahlender Preis

Je nach Wirtschaftszyklus und Branche konnen Ubernahmen stark
umkdampft sein. Ein effizienter Markt fiir Unternehmen hat oft zur
Folge, dass das Potential fiir Wertsteigerungen stark eingeschrankt
oder gar eliminiert wird.
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Crystal Handel steht ein ganzer Facher von Wahlmoglichkeiten
offen, die analysiert werden miissen. Diese Analyse des Kerns er-
folgt pro SGE und griindet auf folgendem Muster (Tabelle 5):

Analyse pro SGE

Tabelle 5

SGE SGEA | SGEB SGE G Gruppe
Option

Status quo

Restrukturierung v

Akquisitionen v

Trade Sale/MBO N

Finanzielle
Auswirkungen t;

Nettoerlds -150 +15 +450
EBITDA -18 +7 +20

EBIT -13 +6 +14

Freier Cash Flow -12 +1 -220
Verénderung

Net Present Value +20 +40 +50

Aufgrund der Analyse dieser Potentiale oder Wertliicken stehen die
SGE G (fiir Akquisitionen) und die SGE A (als Desinvestition) fiir
externe Optimierungen im Vordergrund. Diese werden durch inter-
ne Restrukturierungen ergénzt. Bei all diesen Entwicklungen zeigt
sich, dass die Zahlen der Erfolgsrechnung wenig aussagekraftig
sind. Entscheidend ist die Veranderung auf der Ebene der Wertstei-
gerung (Net Present Value).

Entscheidend fiir das Gelingen einer Akquisition zur Stirkung des
Unternehmenswachstums sind aber auch ,, weiche Faktoren” bei der
Strategieumsetzung. Abbildung 13 gibt hierzu einige Hinweise.
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Abbildung 13

. Weiche Faktoren” bei der Umsetzung von Akquisitionen
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Prozesse beschleunigen
« Umsetzungsprojekte gestalten
* Umsetzung beschleunigen
« Entscheide und Aktionen herbeifiihren
* Monitoring

Strukturen schaffen
* Flexible Rahmenbedingungen
fiir die Integration
* Arbeitsgruppen
* Zeitrahmen fiir Ziele und Events
» Teamkonferenzen
* Reporting

Zum Erfolg fiihren
« Synergien herausarbeiten
und realisieren
* Quartalsprojekte initiieren
* Knowhow-Transfers zwischen
beiden Unternehmen
orchestrieren

Zwischen-
menschliche Beziehungen
gestalten
« Prisenz markieren
« Blitzableiterfunktion iibernehmen
» Gewohnheiten, Sprachregelungen und Stile
beider Unternehmen zusammenbringen

Mit der Wahl des geeigneten Integrationskonzepts und der Qualitét
des Vorgehens steht und fillt der Erfolg der ganzen Akquisitions-
bemiithungen. Dabei ist der Bedarf nach strategischer Interdepen-
denz und nach organisatorischer und kultureller Autonomie be-
stimmend. Grundlage sind Ziele und Strategien, die vom Manage-
ment getragen werden.25

2.3.4 Fazit

Wachstumsstrategien sind besonders dann riskant, wenn sie nicht
auf ihre finanziellen Konsequenzen hin untersucht werden. Das
oberste Unternehmensziel ist die Schaffung wirtschaftlichen Wertes.
Der einzige verldssliche Test dafiir ist die Wertsteigerungsanalyse,
die zu begriinden hat, dass die zukiinftigen Returns die Kapitalkos-
ten zu iibersteigen vermogen. Andere Messgrofien wie Unterneh-
mensgrofle, Marktanteil, relative Margenperformance, Umsatz-
wachstum, EBIT-Marge, Gewinn pro Aktie reichen, fiir sich alleine
genommen, nicht fiir eine zuverlédssige Bewertung aus.
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Wachstum des Kerns und anliegend am Kern gemafs Wachstums-
matrix findet auf dem , Hometurf” statt. Jedes moderne Unterneh-
men kennt die heute zur Verfiigung stehenden Instrumente und
Vorgehensweisen der strategischen Planung. Was aber fiir die Posi-
tionierung der bestehenden Geschifte eine Selbstverstandlichkeit
ist, wird bei Akquisitionen oft nur mangelhaft eingesetzt. Die Ge-
wissheit, ein bestimmtes Geschift zu kennen, verhindert oft dessen
sorgfdltige Analyse. Aber vielleicht unterscheidet sich gerade das
Zielunternehmen in einer anderen Umweltkonstellation oder in
einem anderen Land betréachtlich vom eigenen Geschift. Eine detail-
lierte Wettbewerbsanalyse ist deshalb auch hier unerlasslich.

Auch diversifizierendes akquisitorisches Wachstum der Stufen 3 — 5
in der Wachstumsmatrix muss ebenso dem Wertsteigerungsanspruch
geniigen. Hier gilt natiirlich, dass der Preis einer Akquisition vom
Markt fiir Unternehmen gesetzt wird. Je effizienter sich dieser Markt
auswirkt, umso hoher sind die Kaufpreise und desto geringer ist die
Aussicht auf Returns, die die Kapitalkosten tibersteigen. Im Gegen-
satz zu den Wachstumsstufen 1 und 2 verfiigt das {ibernehmende
Unternehmen hier aber iiber keine privilegierten Informationen zum
Geschaftsfeld und Wettbewerb. Um Wertsteigerung erzielen zu kon-
nen, miissen deshalb mindestens zwei von drei Voraussetzungen
vorliegen, wie sie Porter umschreibt:2 Erstens ein tiefer Ausgangs-
preis des Verkdufers, zweitens, ein ineffizienter Unternehmensmarkt,
der weitere Synergien zulasst, oder drittens, einzigartige Fahigkeiten
des Kaufers, die im neuen Umfeld genutzt werden kénnen.
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Der Erfolg einer nachhaltigen Wachstumsstrategie hangt mafSgeb-
lich von der Umsetzung der geplanten Initiativen im Unternehmen
ab. Neben der Strategie und dem Management des Wachstums
kommt somit der Organisation eine zentrale Rolle im Wachstums-
prozess zu. Das Fundament (die ,Hardware”) einer Organisation
stellen dabei die Strukturen dar. Sie sind entscheidend dafiir, ob
Wachstumsstrategien erfolgreich umgesetzt werden konnen. Auf
der Basis der Strukturen beeinflussen eine Reihe weiterer, eher in-
formeller Faktoren (die ,Software”) den Wachstumsprozess. An
erster Stelle sind in diesem Zusammenhang die Fiihrungskonzepte zu
nennen. Das Fithrungsverhalten des Managements hat einen ebenso
grundlegenden Einfluss auf das Mitarbeiterverhalten wie die Perso-
nalkonzepte. Durch den gezielten Einsatz von Personalinstrumenten
lasst sich wachstumsforderndes Verhalten nachhaltig starken. Ab-
schlieSend ist die Unternehmenskultur zu nennen, die eine entschei-
dende Wirkung auf die Wachstumsfahigkeit eines Unternehmens
besitzt. Nachhaltig profitables Wachstum setzt somit eine ausgewo-
gene Unternehmensorganisation voraus, die durch ein abgestimm-
tes Zusammenspiel von Strukturen, Fiithrungs- und Personalkon-
zepten, sowie der Unternehmenskultur erreicht wird.

In diesem Kapitel stellen wir Erkenntnisse aus der Unternehmens-
praxis fiir die Organisation des nachhaltig profitablen Wachstums
vor. Neben drei am CORE erarbeiteten Studien enthilt das Kapitel
auch einen Beitrag des Organizational Energy Programs (OEP) an der
Universitdt St. Gallen. Es freut uns, die zentralen Ergebnisse dieses
international anerkannten Forschungsprojektes im Rahmen dieses
Buches vorstellen zu kénnen.

Der erste Beitrag befasst sich mit organisationalen Strukturen, die durch
eine ausgewogene Balance zwischen Effizienz und Flexibilitdt die Basis
fiir profitables Wachstum schaffen. Anhand aktueller Praxisbeispiele
werden vier alternative Organisationsformen zur Férderung des nach-
haltig profitablen Wachstums vorgestellt. Es wird gezeigt, dass der
Erfolg dieser Organisationsformen stark von der jeweiligen Verande-
rungsdynamik und der Wettbewerbsstrategie des Unternehmens ab-
hingt. Abschlieflend werden zentrale Erfolgsfaktoren fiir die Umset-
zung der gewahlten Struktur im Unternehmen diskutiert.

Der zweite Beitrag analysiert, welche Rolle der Fiihrung im Wachs-
tumsprozess zukommt. Dabei wird dem traditionellen Fiithrungs-
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bild des ,Visionars” der so genannte ,Pragmatiker” gegeniiberge-
stellt. Wahrend der Visiondr auf neue Geschéftschancen setzt und
diese mit Nachdruck vorantreibt, reprasentiert der ,Pragmatiker”
eine eher ergebnisorientierte Fithrung mit Bodenhaftung. Anhand
empirischer Studien wird aufgezeigt, dass nachhaltig profitables
Wachstum eine Balance zwischen diesen beiden gegensitzlichen
Fithrungsstilen erfordert.

Der dritte Beitrag zeigt die entscheidende Rolle des Personalmanage-
ments bei der erfolgreichen Umsetzung von Wachstumsinitiativen
auf. Basierend auf den Ergebnissen einer langjahrigen empirischen
Untersuchung wird die Bedeutung eines effektiven Managements
der organisationalen Energie hervorgehoben. Unternehmen kénnen
sich in vier - fiir das erfolgreiche Wachstum forderlichen oder hin-
derlichen - Energiezustinden befinden. Durch gezielte Mafinahmen
im Personalbereich kann die Energie des Unternehmens beeinflusst
und so grundlegende Wachstumshemmnisse beseitigt werden.

Der abschliefiende Beitrag beschreibt den Zusammenhang zwischen
Wachstum und Unternehmenskultur. Die Autoren unterscheiden vier
Wachstumsstrategien und diskutieren anhand aktueller Praxisbei-
spiele die entsprechenden Herausforderungen an ein aktives Mana-
gement der Unternehmenskultur. Unternehmen mdiissen eine Balan-
ce zwischen einer zu einheitlichen und einer zu fragmentierten Kul-
tur finden. Diese , kulturelle Balance” ist ein zentrales Merkmal
eines auf nachhaltig profitables Wachstum ausgerichteten Unter-
nehmens.

3.1 Strukturen fiir nachhaltig
profitables Wachstum

Peter Gomez, Gilbert Probst und Sebastian Raisch

Welche Organisationsformen bieten eine verlassliche Basis fiir profi-
tables Wachstum? Profitables Wachstum erfordert zugleich flexible
Strukturen (um Freirdume fiir Innovation und Wachstum zu schaf-
fen) und effiziente operative Prozesse (damit Wachstum auch zu
steigenden Gewinnen fiihrt). Der Gegensatz zwischen flexiblen und
effizienten Strukturen stellt eine zentrale Herausforderung der
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Unternehmensorganisation dar.! Der traditionelle Standpunkt in der
Organisationsforschung ist dabei, dass Flexibilitdit und Effizienz
nicht zugleich adressiert werden konnen. Unternehmen miissen
demnach - in Abhéngigkeit von ihrer Strategie und den jeweiligen
Marktbedingungen - zwischen flexiblen und effizienten Strukturen
waihlen.2 Diese Empfehlung geht jedoch an der heutigen Unterneh-
mensrealitdt vorbei. Die meisten Unternehmen operieren in einem
hoch wettbewerbsintensiven Marktumfeld, in dem nur ein hohes
Maf an Effizienz und Flexibilitat zugleich den Erfolg sichern kann.
Empirische Studien zeigen, dass nur Unternehmen, die gleichzeitig
die Effizienz ihrer bestehenden Ablaufe erhhen und neue Fahigkei-
ten und Produkte schaffen, langfristig erfolgreich wachsen.?

Wie aber sehen organisationale Formen aus, die zugleich Flexibilitat
und Effizienz ermoglichen? In einem mehrjahrigen Forschungspro-
jekt am Center for Organizational Excellence (CORE) haben wir die Un-
ternehmensorganisation fithrender Unternehmen analysiert, die tiber
das vergangene Jahrzehnt profitabel gewachsen sind. Zu den unter-
suchten Unternehmen zéhlen beispielsweise British Petroleum, Deut-
sche Bank, Nestlé, Nokia und Siemens. Unsere Untersuchung ergab,
dass vier alternative Organisationsformen umgesetzt wurden, um die
strukturellen Voraussetzungen fiir profitables Wachstum zu schaffen.
Im folgenden Abschnitt stellen wir diese Organisationsformen an-
hand kurzer Fallstudien vor. Im Anschluss zeigen wir auf, dass der
Erfolg dieser Organisationsformen stark von der jeweiligen Verande-
rungsdynamik und der Wettbewerbsstrategie des Unternehmens
abhangt. Wir entwickeln einen Handlungsrahmen, der es Managern
erlaubt, die fiir ihr Unternehmen geeignete Form auszuwéhlen. Ab-
schlieffend diskutieren wir zentrale Erfolgsfaktoren fiir die Umset-
zung der gewahlten organisationalen Losung im Unternehmen.

3.1.1 Organisationsformen fiir
profitables Wachstum

Unsere empirische Untersuchung erfolgreich wachsender Unterneh-
men zeigt, dass vier grundlegende Organisationsformen wiederholt
eingesetzt wurden: (1) Zyklischer Wechsel, (2) Riaumliche Trennung, (3)
Parallelorganisation und (4) Integrierte Netzwerke. Im Folgenden stellen
wir diese Formen anhand konkreter Unternehmensbeispiele vor. Ab-
bildung 1 gibt einen Uberblick zu den alternativen Lésungen.

3.1
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Die jiingere Unternehmensentwicklung des Weltmarktfiihrers fiir
Mobile Kommunikation Nokia illustriert, wie Unternehmen zyk-
lisch zwischen verschiedenen Organisationsformen hin- und her-
pendeln. Zehn Jahre nach dem Eintritt in das Geschaft mit der mobi-
len Telefonie wurde Nokia im Jahre 2001 zum ersten Mal mit umfas-
senden Herausforderungen im Wettbewerb konfrontiert. Die
Verkaufszahlen fiir Mobiltelefone erlitten einen dramatischen Ein-
bruch. Nokia war wiederholt bei der Produktinnovation hinter der
Konkurrenz zuriickgeblieben: SonyEricsson brachte das Farbdisplay
auf den Markt, Motorola das GPRS-Telefon und Samsung das erste
Handy im Klappdesign. Nokia stand vor der Herausforderung, die
ehemals unangetastete Position als Innovationsfiihrer in der Mobil-
funkindustrie zuriickzuerobern.

Nokias CEO Jorma Ollila bezeichnete die stark zentralisierte Struk-
tur des Unternehmens als Haupthindernis fiir Innovation: , Nur
durch die Schaffung von kleinen und dezentralen Einheiten konnen wir
unseren unternehmerischen Schwung der 90er Jahre zuriickgewinnen”. Im
Mai 2002 spaltete Ollila die Geschéftseinheit Mobiltelefone in neun
kleinere Einheiten mit voller Gewinnverantwortung. Die stark auto-
nomen Einheiten konnten sich nun ganz auf die jeweiligen Markt-
segmente konzentrieren. Die Umstrukturierung fiihrte zu einer
deutlichen Beschleunigung der Produktentwicklung, sowie zu ho-
herer Flexibilitdt und Mitarbeitermotivation. Zunehmend machten
sich jedoch auch operative Probleme bemerkbar. Die Struktur mit
neun Einheiten fiihrte zu zahlreichen Doppelspurigkeiten, zudem
gingen Groflenvorteile verloren. Die Koordination zwischen den
Einheiten, insbesondere beim Kundenkontakt und der gemeinsa-
men Entwicklung von Losungen, wurde zur Herausforderung. No-
kias operative Marge sank in 2003 um 50%.

Nokia reagierte auf diese Probleme Anfang 2004 mit einer erneuten
Umstrukturierung. Die neun Einheiten wurden zu vier grofieren
Geschiftsbereichen zusammengefasst. Zudem wurden zwei be-
reichsiibergreifende Unterstiitzungsfunktionen geschaffen mit zent-
raler Verantwortung fiir Produktion, Vertrieb und Produktentwick-
lung. Durch die Zentralisierung wurden Doppelspurigkeiten besei-
tigt, was zu einem geringeren Koordinationsbedarf und hoheren
Skalenertrdgen fiihrte. Nokias operative Marge erreichte Ende 2004
wieder frithere Hochstwerte.
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3.1

Alternative Organisationsformen fiir profitables Wachstum

Abbildung 1

Profitables Wachstum erfordert effiziente Abldufe im bestehenden Geschift, sowie grundlegenden Wandel und Innovation zur Sicherung
der zukiinftigen Entwicklung. Diese duale Ausrichtung auf Effizienz und Innovation stellt recht unterschiedliche, zum Teil
widerspriichliche Anforderungen an die Unternel isati Aus der Unternel is lassen sich vier grundlegende
Organisationsformen ableiten, die die unterschiedlichen Anforderungen des profitablen Wachstums adressieren.
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Ahnlich wie Nokia wechseln viele Unternehmen zwischen Phasen
der Zentralisierung (zur Verbesserung der operativen Effizienz) und
Phasen der Dezentralisierung (zur Belebung der Innovation und Pro-
duktentwicklung) hin und her.# Nokias Konkurrenten Ericsson und
Sony wechselten beispielsweise in den vergangenen zehn Jahren je
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fiinfmal zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung. In der Ver-
sicherungsbranche, um ein weiteres Beispiel zu nennen, lassen sich
fiir denselben Zeitraum zwei Wechsel bei der Helvetia, drei bei Swiss
Life und vier bei Zurich Financial Services feststellen. Der Wechsel
zur Dezentralisierung erfolgte, wenn Schwéchen in der Produktinno-
vation erkennbar wurden, der Wechsel zuriick zur Zentralisierung,
bei einem erkennbaren Riickgang der operativen Effizienz. Entschei-
dend ist dabei, dass der Wechsel rechtzeitig eingeleitet wird, um Pha-
sen hoher Verluste zu vermeiden. Die gegensatzlichen Anforderun-
gen des profitablen Wachstums werden folglich im Wechsel {iber den
Zeitverlauf hinweg realisiert.

Eine zweite Losung, die raumliche Trennung, lasst sich am Beispiel
der Einfithrung der Bluetooth-Technologie beim Kommunikations-
unternehmen Ericsson illustrieren. Bluetooth ermdglicht die kabel-
lose Ubertragung von Daten zwischen mobilen Geriten, zum Bei-
spiel zwischen Mobiltelefon und PC. Bereits seit 1994 arbeitete ein
kleines Team von Forschern innerhalb des Geschaftsbereichs Erics-
son Mobile Communications (ECS) an der neuen Technologie. Um
die Produktentwicklung zu beschleunigen wurde 1997 die separate
,Product Unit Bluetooth” (PUB) geschaffen. Die neue Einheit bekam
ein eigenes Budget und wurde geographisch und organisatorisch
vollstandig von der bestehenden Geschiftseinheit ECS getrennt. Die
Mehrheit der Mitarbeiter fiir die neue Einheit wurde extern rekru-
tiert, um die Entstehung einer eigenstandigen und innovativen Kul-
tur zu fordern. Die Unabhéngigkeit vom Tagesgeschéft ermoglichte
eine vollstandige Konzentration auf die neue Technologie. Innerhalb
von zwei Jahren konnte das erste marktreife Produkt vorgestellt
werden — Ericsson war damit deutlich schneller als die Konkurrenz.
In derselben Zeit konnte sich ECS vollstandig auf die bestehende
Produktpalette und die Verbesserung der operativen Ablaufe kon-
zentrieren. Die gegensitzlichen Anforderungen des profitablen
Wachstums wurden so in zwei raumlich getrennten organisationa-
len Einheiten erfiillt: die operative Einheit (hier ECS) konzentriert
sich auf den effizienten Geschéftsablauf, die innovative Einheit (hier
PUB) auf die Produktinnovation und technologische Entwicklung.
Die Integration zwischen beiden Einheiten erfolgt ausschliefllich
iiber das Top-Management.>

Eine vergleichbare Losung der rdaumlichen Trennung wurde bei-
spielsweise wiederholt von Nestlé umgesetzt, etwa bei der Griin-
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dung der neuen Geschiéftsbereiche fiir Kaffeesysteme (Nespresso),
Hautpflege (Galderma) und Gesunde Erndhrung (Inneov). Andere
Unternehmen gingen noch einen Schritt weiter und lagerten die
gesamte Produktinnovation in eine organisatorisch getrennte Ein-
heit aus. Bayer griindete beispielsweise ,Bayer Innovation”, Unile-
ver die ,Unilever Ventures” und Xerox den ,Palo Alto Research
Center (PARC)”. Diese Einheiten iibernehmen die Verantwortung
fiir die Entwicklung neuer Produktideen und die ErschlieSung neu-
er Geschiftsfelder fiir das zukiinftige Wachstum. Auch hier wird die
Verantwortung fiir Innovation und Wachstum (innovative Einheit)
raumlich getrennt von der Verantwortung fiir die profitable Ab-
wicklung des bestehenden Geschifts (operative Einheit).

Eine dritte Alternative ist der Aufbau einer ,Parallelorganisation”,
wie sie beispielsweise von British Petroleum (BP) seit 1990 erfolgreich
umgesetzt wird.6 Damals ersetzte BP eine hierarchische Grundstruk-
tur durch eine dezentrale Form mit {iber 150 eigenstandigen Einhei-
ten. Die neue Struktur zielte auf die Steigerung der Innovationskraft,
sowie die Beschleunigung der Entscheidungsprozesse. Die Feuerpro-
be fiir die neue Struktur erfolgte zwei Jahre spater: BP musste erst-
mals einen Quartalsverlust ausweisen und schlitterte in eine bedroh-
liche Ertragskrise. Das Unternehmen reagierte mit der Schaffung von
,Peer Groups”, bereichsiibergreifende Projektstrukturen zur Ergan-
zung der dezentralen Primérstruktur. Die Peer Groups iibernahmen
die Verantwortung fiir die unternehmensweite Koordination und die
Realisierung von Synergien. Mit Hilfe der Parallelstrukturen gelang
eine Verdoppelung der Ertrage zwischen 1992 und 1997. Dieselbe
organisationale Strategie wurde in der , Peer Assist” Initiative im Jahr
1998 angewandt. Durch divisionsiibergreifende Projekte wurde der
Wissensaustausch zwischen den Bereichen verbessert. Gemeinsam
erarbeitete ,Best Practices” fiihrten zu Einsparungen von 270 Millio-
nen US-Dollar im ersten Jahr. BP halt bis heute an der bewéahrten
dezentralen Grundstruktur fest und erganzt diese durch Parallel-
strukturen. So konnen die Schwéchen der Primérstruktur im Bereich
der Effizienz und Koordination ausgeglichen werden.

Ahnlich wie BP nutzen zahlreiche Unternehmen die Parallelorgani-
sation, darunter General Electric, Kraft Foods, Sharp und Unilever,
sowie im deutschsprachigen Raum BASF, DaimlerChrysler, Holcim,
Novartis und Siemens. Im Gegensatz zu BP kombinieren einige
Unternehmen eine auf Effizienz ausgerichtete Grundstruktur mit
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Projektstrukturen, die Freirdume fiir Innovation und Produktent-
wicklung schaffen. Die ,Siemens One” Initiative bringt beispiels-
weise Experten aus verschiedenen Geschiftsbereichen in Projekten
zusammen, um gemeinsam an integrierten Branchenlosungen zu
arbeiten. Ziel der Parallelstrukturen ist es hier, neue Impulse fiir
Innovation und Wachstum zu geben.” Die gemeinsame Ideen hinter
beiden Spielarten der Parallelorganisation ist, dass Mitarbeiter zwi-
schen der Primar- und der Parallelstruktur hin- und herwechseln,
um sowohl operative Aufgaben effizient zu bearbeiten, als auch
innovative Aufgaben effektiv wahrnehmen zu konnen. Die gegen-
satzlichen Anforderungen des profitablen Wachstums werden so
iiber verschiedene Strukturen innerhalb derselben organisationalen
Einheit adressiert.

Eine abschlieffende Alternative stellen die ,Integrierten Netzwerke”
dar, eine organisationale Losung, die beispielsweise bei Nestlé erfolg-
reich umgesetzt wurde. Das integrierte Netzwerk besteht bei Nestlé
aus einer Matrix mit zwei Dimensionen - geographische Zonen und
globale Produktgruppen - die gemeinsam die Voraussetzungen fiir
profitables Wachstum schaffen. Die drei geographischen Zonen (Euro-
pa; Siid- und Nordamerika; Asien, Ozeanien und Afrika), sowie die
nachgeordneten Landerorganisationen, sind fiir das operative Ge-
schaft verantwortlich. Sie sind primar auf operative Effizienz und
kurzfristige Ertragsziele ausgerichtet. Ein Beispiel fiir die umgesetz-
ten Mafsnahmen zur Effizienzsteigerung ist die Initiative Target 2004+.
Im Rahmen dieser Initiative wurden durch die regionale Zentralisie-
rung der Produktion zwischen 2002 und 2004 Einsparungen von CHF
3.2 Milliarden realisiert. Die sechs globalen Produktgruppen (Getranke,
Milchprodukte & Eis, Fertiggerichte, Schokolade & Siifiwaren, Tier-
nahrung und Pharma) sind dagegen die treibende Kraft hinter Pro-
duktentwicklung und Innovation. Im Gegensatz zu den Zonen stehen
hier nicht kurzfristige Ertragsziele, sondern die langfristige Entwick-
lung des Unternehmens im Vordergrund. Die Produktgruppen ent-
wickeln globale Strategien fiir die Weiterentwicklung einer Produkt-
palette {iber einen Zeitraum von drei bis fiinf Jahren. In enger Zu-
sammenarbeit mit dem Forschungs- und Entwicklungsbereich
werden innovative Losungen ausgearbeitet und umgesetzt. In einem
integrierten Netzwerk werden die gegensatzlichen Anforderungen
des profitablen Wachstums somit in zwei Dimensionen der Primar-
struktur adressiert, die sich im Stile einer Matrixform tiberlagern. Luis
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Cantarell, Vorstandsmitglied von Nestlé fasst die Funktionsweise
zusammen: , Wir bringen in unserer Struktur kurz- und langfristige Ziele
zum Ausgleich. Die Zonen haben die operative Verantwortung fiir die Errei-
chung der jihrlichen Ertragsziele, die Produktgruppen dagegen einen Fokus
auf langfristige Innovation, Wachstum und Wertschipfung.”

Ahnliche Strukturen finden sich bei der Deutschen Bank, Hilti, Ci-
tigroup und Unilever. Die Deutsche Bank beispielsweise erganzte
2002 ihre globalen Geschiftseinheiten durch eine Regionalorganisa-
tion. Wahrend die Geschiftseinheiten die langfristige Strategie fest-
legen und neue Losungen entwickeln, tragen die Regionaleinheiten
zur Steigerung der Effizienz bei. Beide Dimensionen sichern ge-
meinsam das profitable Wachstum der Bank.?

3.1.2  Der Weg zur richtigen Organisationsform

Welche der vier vorgestellten Organisationsformen fiir ein Unter-
nehmen geeignet ist, hangt stark von den jeweiligen Veranderungs-
dynamik und der gewadhlten Wettbewerbsstrategie ab. Eine univer-
sal iiberlegene Organisationsform gibt es nicht. In diesem Abschnitt
zeigen wir auf, welche Form unter gegebenen Bedingungen zu emp-
fehlen ist.10

3.1
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Abbildung 2

Welche Organisationsform fiir profitables Wachstum
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123



3

Einfluss der
Verdnderungs-
dynamik

124

Wachstum umsetzen

Die vorgestellten komplexen Organisationsformen eignen sich
grundsatzlich fiir dynamische Umwelten, die ein hohes Maf§ organi-
sationaler Anpassungsfahigkeit erfordern. Bei der Veranderungsdy-
namik konnen zwei Arten von Wandel unterschieden werden: dis-
ruptive und evolutionire Veranderungen.!' Disruptive Verdnderun-
gen sind radikale Wechsel, bei denen ein Produkt oder
Geschiftsmodell durch ein vollstindig neues ersetzt wird. Ein Bei-
spiel ist die Ablosung der traditionellen durch die digitale Photo-
graphie. Evolutiondre Veranderungen sind dagegen kontinuierliche,
schrittweise Weiterentwicklungen bestehender Produkte und Ge-
schaftsmodelle. Ein Beispiel ist die Verbesserung der Batterieleis-
tung eines Laptops. Die Veranderungsdynamik hat entscheidenden
Einfluss darauf, iiber welche organisationalen Fahigkeiten ein Un-
ternehmen verfiigen muss. Je nachdem, welche Verdnderungsart
vorherrscht, eignen sich unterschiedliche Organisationsformen.

Bei disruptiven Veranderungen eignet sich ein zyklischer Wechsel
oder eine raumliche Trennung. Beim zyklischen Wechsel richtet sich
die ganze Organisation grundlegend neu aus, um sich den verén-
derten Bedingungen anzupassen. Bei der rdaumlichen Trennung
wird eine eigenstdndige Einheit geschaffen, die ganz auf die neuen
Gegebenheiten zugeschnitten ist. Nur eine radikale Veranderung
rechtfertigt eine solche — mit hohen Kosten und erheblichem Auf-
wand verbundene - zeitliche oder rdumliche Trennung. Hier ist eine
deutliche Abkehr vom Bestehenden unerldsslich, damit ganz neue
Fahigkeiten entstehen konnen. Ein gutes Beispiel ist die Schaffung
der separaten Nespresso-Einheit bei Nestlé. Um das radikal neue
Kaffeekonzept mit Portionskapseln und speziellen Maschinen zu
entwickeln war ein gewisser Abstand vom bestehenden Kaffeege-
schaft unerlasslich. Erst mit der rdumlichen Trennung wurde aus
dem , Projekt Nespresso” ein durchschlagender Markterfolg.

Fiir evolutiondre Verdnderungen sind beide Losungen dagegen
ungeeignet. Ein zyklischer Wechsel fiihrt zu einer deutlichen Unter-
brechung des Geschéftsablaufes, verursacht hohe Kosten und fiihrt
haufig zu Widerstianden bei den Mitarbeitern.’> Unternehmen, die
wie ABB, Sony oder Zurich Financial Services eine hohe Wechsel-
frequenz aufweisen, mussten fiir die stindige Umstrukturierung
Kosten in Milliardenhche hinnehmen. Ein zyklischer Wechsel bietet
deshalb keine Losung fiir einen kontinuierlichen Wandel, sondern
ist nur bei seltenen und fundamentalen Verdnderungen zu rechtfer-
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tigen. Auch die rdumliche Trennung ist fiir evolutiondre Verande-
rungen ungeeignet, da die innovative Einheit vom bestehenden
Wissen der operativen Einheit abgeschnitten ist. Gerade der Riick-
griff auf bestehendes Wissen ist aber bei einer graduellen Verande-
rung von entscheidender Bedeutung. Bei Ericsson stellte sich bei-
spielsweise heraus, dass die in der separaten Einheit entwickelten
Bluetooth-Losungen nicht den Standards der operativen Einheit
entsprachen. Um diese Losungen in bestehende Mobiltelefone ein-
bauen zu kdnnen, waren kostspielige Anderungen und umfangrei-
che Schulungen notwendig. Raumliche Trennung funktioniert nur
dann, wenn (wie beim disruptiven Wandel) kaum Interaktion und
Wissensaustausch zwischen den beiden Bereichen notwendig ist.

In einem eher evolutiondren Umfeld empfehlen sich vielmehr die
Parallelorganisation und die Integrierten Netzwerke. Beide Losun-
gen haben gemein, dass dieselben Mitarbeiter im bestehenden Ge-
schaft und in der innovativen Einheit zugleich Aufgaben iiberneh-
men. Dadurch konnen die Mitarbeiter ihre bestehenden Fahigkeiten
optimal auf die neuen Bereiche iibertragen. Fiir eine graduelle Ver-
besserung bestehender Produkte ist dies unerlasslich. So nutzt bei-
spielsweise Siemens parallele Projektstrukturen, um auf der Basis
bestehender Produkte aus verschiedenen Geschiftseinheiten integ-
rierte Gesamtlosungen zu erarbeiten. Dieser Riickgriff auf beste-
hendes Wissen macht die Parallelorganisation und die Integrierten
Netzwerke wiederum ungeeignet fiir disruptive Verdnderungen.
Die starke Verankerung im bestehenden Umfeld behindert die Ent-
stehung radikal neuer Ideen. Ist der Unterschied zwischen den be-
stehenden und den neuen Feldern zu grofs, wird der Mitarbeiter
zudem mit der Doppelaufgabe {iberfordert.

Die vorgestellten Organisationsformen eignen sich fiir Unterneh-
men, die im Wettbewerb zugleich auf Effizienz (zur Erzielung von
Kostenvorteilen) und Innovation (zur Differenzierung) setzen. Die
Kombination dieser beiden Dimensionen kann im Rahmen einer
dualen oder einer hybriden Wettbewerbsstrategie erfolgen.'® Bei der
dualen Strategie verfolgt das Unternehmen innerhalb desselben
Marktes zwei fundamental unterschiedliche Geschéftsmodelle. Ein
Beispiel ist der Automobilkonzern Toyota, der im Massengeschaft
mit einer kostenorientierten Strategie operiert, aber zugleich mit der
Premiummarke Lexus eine Differenzierungsstrategie verfolgt. Bei
einer hybriden Strategie versucht das Unternehmen hingegen, Kos-
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tenvorteile und Differenzierung innerhalb eines Geschéftsmodells
zu erreichen. Ein Beispiel ist der Schweizer Uhrenhersteller Swatch,
der klar differenzierte Produkte zu einem glinstigen Preis anbietet.
Die Wettbewerbsstrategie hat einen entscheidenden Einfluss darauf,
welche organisationale Funktionalitat bendtigt wird. Je nachdem, ob
das Unternehmen eine duale oder eine hybride Strategie verfolgt,
eignen sich unterschiedliche Organisationsformen.

Fiir eine duale Strategie ist die raumliche Trennung zunéchst einmal
die offensichtliche Losung. Sie ermdglicht die Umsetzung zweier
gegensatzlicher Geschaftsmodelle in klar getrennten Bereichen. Nest-
1é beispielsweise verfolgt im Kaffeegeschift eine duale Strategie, die
durch eine raumliche Trennung in die beiden Bereiche Nescafé und
Nespresso umgesetzt wurde. Wahrend der Vertrieb von l6slichem
Pulverkaffee im Massenmarkt durch Nescafé eine starke Kostenorien-
tierung erfordert, verfolgt Nespresso im Luxussegment eine klare
Differenzierungsstrategie. Die raumliche Trennung ist erfolgreich, da
die beiden Einheiten unterschiedliche Produkte, Vertriebskonzepte
und Kundensegmente besitzen. Sind bei einer dualen Strategie jedoch
beide Geschédftsmodelle eng verzahnt, behindert die raumliche Tren-
nung die notwendige Koordination und Kooperation zwischen den
Bereichen. In diesen Fallen empfiehlt sich eher eine Parallelorganisa-
tion. Siemens setzt beispielsweise eine duale Strategie mit einer Paral-
lelorganisation um. In segmentsiibergreifenden Projekten werden
bestehende Produkte integriert und zu innovativen Branchenldsun-
gen weiterentwickelt. Wahrend die Ausgangsprodukte in den einzel-
nen Segmenten im direkten Preiskampf mit der Konkurrenz stehen,
ermoglichen die innovativen Branchenldsungen eine klare Differen-
zierung. Aufgrund des Riickgriffs beider Geschaftsmodelle auf die-
selben Produkte ist hier eine Parallelorganisation im Vergleich zur
raumlichen Trennung die bessere Wahl.

Fiir die Umsetzung einer hybriden Strategie eignen sich weder
rdumliche Trennung noch Parallelorganisation. Da bei der hybriden
Strategie Kostenfokus und Differenzierung innerhalb eines Ge-
schiftsmodells integriert werden, macht eine Aufspaltung im Sinne
einer raumlichen Trennung keinen Sinn. Auch die Parallelorganisa-
tion kann eine hybride Strategie nur bedingt unterstiitzen. Hier
dominiert klar die strategische Ausrichtung der Primarstruktur, die
parallele Projektstruktur ist zu schwach, um eine gleichrangige Be-
handlung beider Ziele zu ermdoglichen.
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Die bessere Wahl bei einer hybriden Strategie sind integrierte Netz-
werke. Im Gegensatz zur Parallelorganisation ist hier die zweite
Dimension soweit gestdrkt, dass beide strategische Ausrichtungen
zum Ausgleich kommen. Beide Dimensionen verfiigen tiber dedi-
zierte Fiihrungskréfte, berichten direkt an die Unternehmensfiih-
rung und verodffentlichen Ergebnisse im Jahresbericht. Die enge
Zusammenarbeit fithrt zu einer ausgewogenen Beriicksichtigung
beider strategischer Ausrichtungen. Nestlé und die Deutsche Bank
sind Beispiele fiir Unternehmen, die eine hybride strategische Aus-
richtung durch integrierte Netzwerke unterstiitzen. Eine alternative
organisationale Losung bietet der zyklische Wechsel, wie das Bei-
spiel Nokia zeigt. Phasen der Optimierung operativer Ablaufe gin-
gen einher mit Zentralisierungsbewegungen und wurden abgelost
durch Phasen der Produktentwicklung in Verbindung mit organisa-
tionaler Dezentralisierung. Im Gegensatz zu Unternehmen mit in-
tegrierten Netzwerken erfolgt der strategische Ausgleich hier pha-
senweise und im Laufe der Zeit.

3.1.3 Die organisationale Umsetzung

Den vorgestellten Organisationsformen kommt eine grundlegende
Rolle bei der ausgewogenen Ausrichtung des Unternehmens auf
profitables Wachstum zu. Entscheidet sich ein Unternehmen fiir
eine strukturelle Losung, héngt der Erfolg der Umsetzung aber
mafsgeblich von begleitenden Anpassungen im Bereich der Unter-
nehmenskultur, der Fithrungskonzepte und der Personalsysteme ab.
Organisationale Gestaltung erfordert ein ganzheitliches Vorgehen,
das deutlich tiiber strukturelle Aspekte hinausgeht. Abschlieffend
nennen wir die wichtigsten Erfahrungswerte aus der Umsetzung
dieser Losungen in den von uns untersuchten Unternehmen.

Strukturelle Mafinahmen fiithren nur dann zu tatsachlichen Verhal-
tensanderungen bei den Mitarbeitern, wenn sie mit begleitenden
kulturellen Anpassungen einhergehen. Profitables Wachstum setzt
eine ausgewogene Mischung aus Leistungs- und Vertrauenskultur
voraus. Eine iiberzogene Leistungsorientierung fithrt zu einem in-
ternen Wettbewerb, der Mitarbeiter geradezu , ausbrennt” und we-
nig Raum fiir kreatives Denken lésst. Eine tibertriebene Vertrauens-
kultur duldet hingegen ,Trittbrettfahrer” und demotiviert so die
Leistungstrager des Unternehmens. !4
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Wie Unternehmen aktiv eine kulturelle Balance férdern koénnen
zeigt das Beispiel von Credit Suisse First Boston (CSFB). Als John
Mack im Jahr 2001 die Fithrung bei CSFB iibernahm, fand er eine
stark ergebnisorientierte Unternehmenskultur vor: ,, Es war eine deut-
lich ich-orientierte Kultur”. Mack setzte ein kulturelles Transformati-
onsprogramm um, das Werte wie Teamarbeit, Kooperation und
Vertrauen betont. Fiir Mack besteht kein Widerspruch zwischen
Leistungs- und Vertrauenskultur: ,Ein Unternehmen kann zugleich
unternehmerisches und kooperatives Verhalten unterstiitzen. Fiir mich
stehen diese beiden grundlegenden kulturellen Werte nicht im Wider-
spruch.” Der kulturelle Wandel bei CSFB wird als einer der Haupt-
griinde fiir die erfolgreiche Riickkehr des Unternehmens zum profi-
tablen Wachstum gesehen.

Ein vergleichbarer kultureller Wandel - jedoch mit gegensétzlichen
Vorzeichen - wurde bei Nokia umgesetzt. Nokias Kultur war in den
Neunziger Jahren durch ein hohes Maf$ an Kooperation, Vertrauen
und Teamarbeit geprdgt. Seit Ende der Neunziger Jahre werden
verstarkt auch Elemente einer Leistungskultur geférdert. Olli-Pekka
Kallasvuo, CEO von Nokia, erkldrt das Vorgehen: , Wir bewerten
individuelle Performance nun stirker und reagieren schneller, wenn Ziele
nicht erfiillt werden.” Sari Baldauf, Prasident von Nokia Networks,
sieht eine ausgewogene Mischung aus Leistungs- und Vertrauens-
kultur als Ziel: ,,Es hief8 bei uns immer nur ,wir”, nun sprechen wir
hiufiger auch von ,ich”. Ziel ist es, eine Balance zu finden, bei der Mitar-
beiter sowohl alleine, als auch gemeinsam einen Beitrag leisten.”

Bei der Umsetzung kultureller MafSnahmen spielen Fithrungskon-
zepte eine entscheidende Rolle, da sie mafigeblichen Einfluss auf
Verhaltensdnderungen bei den Mitarbeitern haben. Ahnlich wie
Nokia und CSFB implementierte auch die Deutsche Bank seit 2003
ein Transformationsprogramm, um den kulturellen Kontext fiir
profitables Wachstum zu schaffen. Bei der Umsetzung dieses Pro-
gramms kam der Anpassung der Fithrungsprinzipien des Unter-
nehmens zentrale Bedeutung zu. Das neue Fiihrungskonzept er-
ganzt die traditionelle Ausrichtung auf individuelle Performance
durch Werte wie Teamarbeit und Kooperation. Diese ,weichen”
Faktoren werden dabei gleich stark bewertet, wie ertragsorienterte
Ziele. Der Erfolg bestatigt die Mafinahmen: die Deutsche Bank wur-
de in den vergangenen drei Jahren gleich zweimal von der Internati-
onal Financing Review als ,Bank des Jahres” ausgezeichnet.!s
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Die Anpassung der Fithrungskonzepte geht meist einher mit Veran-
derungen bei den Personalsystemen. Gemeinsam mit den Fiih-
rungskonzepten iiberarbeitete beispielsweise die Deutsche Bank
auch den Prozess der Leistungsbeurteilung. Zukiinftig werden die
Anreizsysteme neben kurzfristigen individuellen Zielen auch die
langfristige kollektive Performance auf Bereichs- und Unterneh-
mensebene beriicksichtigen. Die neuen Fithrungsprinzipien fliefen
in alle Personalsysteme mit ein, vom Recruiting- iiber den Persona-
lentwicklungs- bis hin zum Trainingsprozess. Auch bei der CSFB
und bei Nokia spielten die Personalsysteme eine wichtige Rolle bei
der Umsetzung. Beide Unternehmen kombinieren nun beispielswei-
se in den Anreizsystemen individuelle Ziele mit langfristigen Kenn-
grofien auf der Bereichs- und der Unternehmensebene.

3.1.4 Fazit

Profitables Wachstum erfordert eine ausgewogene organisationale
Balance zwischen Effizienz und Flexibilitdt. Der Unternehmensfiih-
rung stehen verschiedene strukturelle Losungen zur Verfiigung, um
die organisationalen Voraussetzungen fiir diese Balance zu schaffen.
Die Verdnderungsdynamik des Umfeldes und die strategische Aus-
richtung des Unternehmens haben mafigeblichen Einfluss auf die
Wahl der richtigen Organisationsform. Bei der Umsetzung der struk-
turellen Mafinahmen kommt begleitenden Anpassungen im Bereich
der Unternehmenskultur, der Fiithrungskonzepte und der Anreizsys-
teme die entscheidende Rolle zu.
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3.2 Visionare und Pragmatiker:
Nachhaltig profitables Wachstum
durch ein Gleichgewicht
gegensatzlicher Fiihrungsstile

Torsten Schmid und Gilbert Probst

Es ist generell anerkannt, dass strategische Fiihrung eine wichtige
Grundvoraussetzung fiir nachhaltig profitables Wachstum darstellt.
Je nach der Phase der wirtschaftlichen Entwicklung hat jedoch ein
anderes Bild strategischer Fithrung Konjunktur. In Zeiten der wirt-
schaftlichen Expansion ertont der Ruf nach der visiondren Fiih-
rungskraft, die — im Gegensatz zum rein effizienzorientierten Ma-
nager — Wachstumsphantasien wecken und unternehmerische Po-
tentiale freisetzen kann. In rezessiven Phasen treten dagegen die
Kosten und Risiken unkontrollierten Wachstums stdrker in den
Vordergrund. Dann ist wieder eher der solide Manager gefragt. Wie
wir in diesem Beitrag zeigen wollen, bedeutet strategische Fiihrung
jedoch nicht Leadership oder Management. Vielmehr kénnen Fir-
men nur dann nachhaltig profitables Wachstum generieren, wenn
sie visiondres Unternehmertum und ergebnisorientiertes Manage-
ment verbinden.

~We are now in a small-growth world”.' Das Statement von Jeffrey R.
Immelt, Vorstandsvorsitzender von General Electric, gewinnt vor
allem im Kontext der hohen Wachstumserwartungen des Kapital-
markts an Bedeutung. Viele Unternehmen starten derzeit umfas-
sende Wandelprogramme, um diese Herausforderungen anzuge-
hen. Auf den ersten Blick werden dabei effizienzorientierte Accoun-
ting- und Controllingsysteme durch eine stirker wachstumsorien-
tierte Fiihrung ersetzt. Beispielsweise initiierte der Geschéftsbereich
Wealth & Business Banking der Schweizer Grossbank UBS ein weit-
reichendes Wachstumsprogramm.!” Die Geschifte sollen nicht mehr
nur verwaltet, sondern strategisch gefiihrt werden. Zentral ist dabei
nicht nur eine visiondre Fithrung, sondern auch eine effektivere
Ergebnismessung. So wurden zwar klassische Budgets abgeschafft
(Stichwort: Beyond Budgeting). Zugleich verspricht man sich eine
effektivere Steuerung durch eine exaktere Planung der Marktaktivi-
titen und ein systematischeres Benchmarking. Wie wir in diesem
Beitrag zeigen wollen, bedeutet strategische Fiihrung also nicht
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Leadership oder Performance-Messung. Vielmehr konnen Firmen
nur dann nachhaltig profitables Wachstum generieren, wenn sie
visiondres Unternehmertum und Ergebnisorientierung verbinden.

Wird Wachstum zum zentralen Unternehmensziel, dann tritt die
unternehmerische Funktion strategischer Fithrung in den Vorder-
grund. Denn nachhaltig, profitables Wachstum lasst sich nur dann
erzielen, wenn es den Unternehmen gelingt, immer wieder neue
Geschiftschancen zu identifizieren und entschlossen zu nutzen. Ist
die Fithrungskraft hauptsdchlich Unternehmer, dann verbindet sich
damit traditionell das Fithrungsverstandnis eines charismatischen
Visiondrs, der neue Geschaftschancen frithzeitig erkennt, mit Verve
vorantreibt und die Mitarbeiter begeistern kann.

Zugleich wird der Idealtyp des visionédren Fiihrers nicht erst seit den
iiberzogenen Wachstumsphantasien des Internethypes vielfach kriti-
siert und gilt auch derzeit wieder als , entzaubert”.!8 Dieser Beitrag
stellt dem traditionsreichen Ideal des ,Visiondrs”, den "Pragmatiker”,
den ergebnisorientierten Manager mit Bodenhaftung als aktuelles
Leitbild strategischer Fithrung gegeniiber. Er befasst sich mit der Fra-
ge, wie Manager grofler Unternehmen durch Ihr Fithrungsverhalten
den internen Aufbau neuer Geschifte in einzelnen Wachstumsinitia-
tiven erfolgreich gestalten und unterstiitzen konnen.

Unser Fiihrungsverstandnis unterscheidet sich in drei Aspekten von
traditionellen Vorstellungen strategischer Fithrung: Zahlreiche em-
pirische Studien verdeutlichen, dass erfolgreiches Wachstum enga-
gierter Fiihrung bedarf, zugleich aber nicht (nur) auf einzelne Fiih-
rungspersonlichkeiten zuriickgefithrt werden kann.’” Daher interes-
sieren wir uns erstens weniger fiir die Eigenschaften einzelner
Fiihrungskrafte und -teams (wie z.B. demographische Merkmale,
Ausbildung, Verweildauer), sondern konzentrieren uns vielmehr
auf konkrete Fithrungsprozesse und -aktivititen. Zweitens verste-
hen wir strategische Fithrung als kollektive und organisationsweite
Aufgabe, die nicht nur das Top-Management sondern auch (in spe-
zifischen Rollen) Fithrungskréfte im operativen und mittleren Ma-
nagement betrifft. Drittens gehen wir davon aus, dass nachhaltig,
profitables Wachstum nicht nur einzelne, stabile Fiithrungsstile er-
fordert, sondern eine pluralistische Fiihrung, die unterschiedliche
Fiihrungsphilosophien und -rollen integriert.?0 Wie unsere empiri-
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schen Studien zeigen, bedarf es dabei wohl insbesondere einer Ba-
lance zwischen visiondrer und pragmatischer Fithrung.?!

3.2.1 Strategische Fiihrung zwischen Vision und
Pragmatismus

Erfolgreiche Wachstumsgeschichten werden — nicht nur in der popula-
ren Managementpresse — hadufig ,visiondren” Managern zugeschrie-
ben: Es sind demnach einzelne, herausragende Fiihrungspersonlichkei-
ten, die zukiinftige Wachstumschancen vorhersehen, ihre Mitarbeiter
fiir die Geschiftsidee begeistern und sie mit ihnen gegen alle Wider-
stande erfolgreich umsetzen. Diese traditionsreiche Sichtweise hat ih-
ren Ursprung im Idealbild des charismatischen Visionars, das der So-
ziologe Max Weber bereits vor rund hundert Jahren in seiner Herr-
schaftssoziologie umfassend beschrieb.2 In der Tat erfordert der
Aufbau neuer Geschifte hiufig, bestehende Grenzen zu tiberschreiten
und zu beweisen, dass das, was nach der bestehenden Geschaftslogik
als ,,unmoglich” galt, tatsdchlich moglich ist. Die visiondre Fithrungs-
kraft tibernimmt dann eine wichtige Katalysatorfunktion, wenn sie
weit reichende Geschiftsideen friihzeitig erkennen und erfolgreich
kommunizieren kann. Zugleich entstehen dann aber schnell auch Hel-
dengeschichten, die die charismatische Fiihrernatur mit herausragen-
den Fahigkeiten beschworen, und eher der Managementfolklore als
einem professionellen Fiihrungsverstdndnis zuzuordnen sind.

Daher wurde der Visiondr immer wieder in Frage gestellt und ein
pragmatischer Fiihrungsstil gefordert®: Durch ergebnisorientierte
Manager mit Bodenhaftung, die sich auf das Machbare konzentrieren
und notwendige Veranderungen nicht nur ankiindigen, sondern ziel-
strebig in die Tat umsetzen, soll die strategische Fithrung vom Kopf
auf die Fiifle, von den Wolken auf die Erde zurtickgebracht werden.

In der Vergangenheit wurden die beiden Fiihrungsstile des ,Visio-
ndrs” und ,Pragmatikers” immer wieder gegeneinander ausge-
spielt. Prominent ist beispielsweise die regelmafsig wiederkehrende
Forderung, es brauchte weniger Manager (im Sinne von Verwaltern
und Controllern) und mehr echte Leader, um die notwendigen tief
greifenden Verdanderungen zu erreichen.?* Im Gegensatz dazu be-
trachten wir hier den ,Visionar” und , Pragmatiker” als gegensatzli-
che, aber letztlich komplementare Fiihrungsstile. Tabelle 1 stellt
diese beiden Fithrungsverstandnisse idealtypisch gegeniiber.
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Fiir ein nachhaltig profitables Wachstum bedarf es nach unseren
empirischen Ergebnissen einer Balance zwischen Vision und Prag-
matismus (siehe Abbildung 3). Ohne pragmatische Ergebnisorien-
tierung wird eine Vision schnell zur Illusion, zum intelligent be-
grindeten Gedankenspiel, das nicht zum eigenen Unternehmen
passt und sich auch langfristig nicht auszahlt. Umgekehrt neigt der
Pragmatiker zu strategischer Kurzsichtigkeit. Gerade unter dem
aktuellen Zeit- und Handlungsdruck zeigt sich die Kehrseite des
Pragmatikers in Form von blindem Aktionismus oder reinem Op-
portunismus, der gerade ein nachhaltiges Wachstum verhindert,
weil er sich — ohne tibergreifende Vision — nur an den kurzfristigen
Erfolgsaussichten orientiert.

3.2

Idealtypische Gegeniiberstellung von Visiondr und Pragmatiker

Abbildung 3

Visionar Pragmatiker

Fuhrungsinstrumente

Fuhrung Uber begeistern-
de Geschaftsvision und
Charisma

Fihrung Uber konkrete, ,mach-
bare* Ergebnisse und Fach-
kenntnis

Fuhrungsdimension

Beziehungs-/ Personen-
orientierung

Sach-/Aufgabenorientierung

Fihrungsphilosophie

Idealismus, Revolution
(Kunst des Unmdglichen)

Realismus, Evolution
(Kunst des Méglichen)

Fuhrungsergebnisse

Positiv: Nachhaltiges
Wachstum durch Aufbau
neuer Geschéfte

Negativ: lllusionére, ,teu-
re* Wachstumsphantasien

Positiv: Schnelles, profitables
Wachstum aus dem Tagesge-
schéft heraus

Negativ: Strategische Kurzsich-
tigkeit

Das Spannungsfeld zwischen Vision und Pragmatismus verdeut-
licht zentrale Fithrungsherausforderungen auf drei Hierarchieebe-
nen: (1) Das Top-Management setzt als ,institutional leaders” die
Rahmenbedingungen und kann entscheidend zu einer effektiven
Fiihrungsstruktur beitragen, indem es einen Dialog zwischen (visi-
ondren) Beflirwortern und (pragmatischen) Kritikern der Initiative
unterstiitzt. (2) Fithrungskrifte im mittleren Management iiberneh-
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men, z.B. als Sponsor oder Leiter der Initiative, eine wichtige Ver-
mittlerrolle zwischen Initiative und Mutterkonzern, wenn sie ihre
Doppelfunktion als visiondrer Unternehmer, der neue Wege mit der
Initiative beschreitet, und pragmatischer Manager, der sich dem
Gesamtunternehmen verpflichtet fiihlt, wahrnehmen. (3) Eine zent-
rale Herausforderung fiir die operative Fithrungskraft, z.B. als Pro-
jektleiter, ist es, eine Lagerbildung zwischen eher progressiven und
eher kritischen Fachspezialisten zu vermeiden und diese in ein
Team zu integrieren.

Abbildung 4

Strategische Fiihrung im Spannungsfeld von Vision und Pragmatismus
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3.2.2 Top-Management: Pluralistische
Fiihrungsstrukturen schaffen

Es ist allgemein bekannt, dass neue Initiativen in der Regel nur dann
langfristig erfolgreich sind, wenn sie stabile und umfassende Unter-
stiitzung durch einflussreiche Manager aus der Fithrungsspitze erhal-
ten.?® Gleichzeitig geht es nicht darum, dass diese Manager ,,an einem
Strang ziehen”. Die Vorstellung eines homogenen Fiihrungsteams mit
einheitlichen Zielen entspricht wohl nur selten der Realitdat. Immer
wieder sind Wachstumsvorhaben der Kristallisationspunkt von Macht-
kampfen, um Einfluss {iber strategisch relevante Themen und Ressour-
cen zu gewinnen oder umgekehrt sich unangenehmer oder riskanter
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Projekte zu entledigen. Dass die verschiedenen Manager typischerwei-
se unterschiedliche Erfahrungen, Anforderungen und Perspektiven in
die Initiative einbringen, ist jedoch nicht nur Ausloser fiir Interessen-
konflikte, sondern Grundlage effektiver Fiihrung. Eine pluralistische
Fiihrungsstruktur schafft einerseits die notwendige Unterstiitzung fiir
erfolgsversprechende Projekte, reduziert aber andererseits die Gefahr,
umfassende Investitionen in spéter erfolglose Initiativen und Losungen
zu tatigen. Gerade bei Wachstumsinitiativen ist eine Perspektivenviel-
falt wichtig, weil sie wichtige Lernprozesse, wie z.B. das kritische Hin-
terfragen frither Geschaftsideen, unterstiitzt. 26

Einseitige Fiihrungsstrukturen sind dagegen tendenziell subopti-
mal: Es fehlt an kritischer Distanz und damit an effektivem Control-
ling. Einzelne Top-Manager verschreiben sich vollstandig der Initia-
tive. Kritiker werden bewusst umgangen, um Entscheidungsprozes-
se zu beschleunigen. Damit besteht die Gefahr eines starren,
eskalierenden Investionsverhaltens. Es wird zu lange und zu umfas-
send in ein scheiterndes Projekt investiert, trotz zunehmender
Warnsignale werden immer hohere und riskantere Investitionen
getdtigt, um fehlgeschlagene Investitionen (sunk costs) zu vermei-
den und das eingesetzte Kapital zu refinanzieren (oder kurz: gutes
Geld wird schlechtem hinterher geworfen).”” — Oder die Initiative
wird bereits friihzeitig weitgehend isoliert vom Top-Management
vorangetrieben. Die kritischen Stimmen {iberwiegen. Die fehlende
Unterstiitzung durch einflussreiche Manager erschwert oder ver-
hindert strategische Veranderungen im Unternehmen und im
Markt, so dass die Initiative als Fremdkorper im Unternehmen
wahrgenommen wird und sich langfristig nicht durchsetzen kann.

Nach dem Minnesota Innovation Research Program?, an dem {iiber 30
Forscher der University of Minnesota unter Leitung des renommierten
Innovations- und Wandelforschers Andrew Van de Ven mitwirkten,
erfordert die Leitung neuer Initiativen fiinf zentrale Fiihrungsrollen
(siehe Abbildung 5). Neben dem Leiter der Initiative umfassen die Rol-
len einerseits {ibergeordnete Manager, die die Definition und Imple-
mentierung der langfristigen Vision der Initiative finanzieren und un-
terstiitzen (Sponsoren und Mentoren). Andererseits bedarf es zugleich
pragmatischer Manager, die die Initiative kritisch in Frage stellen (Kri-
tiker). Einen Ausgleich zwischen den gegensatzlichen Rollen der visio-
ndren und pragmatischen Manager schaffen institutionelle Fiihrer.

3.2
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Gerade bei Wachstumsinitiativen sind einflussreiche Sponsoren und
Mentoren besonders kritisch. Einflussreiche Sponsoren konnen das
langfristige Uberleben der Initiative sichern, indem sie Ressourcen
bereitstellen, sich fiir die Initiative in Fithrungsgremien der Stammor-
ganisation einsetzen und Widerstdnde beseitigen. Zudem benétigen
diese Initiativen hdufig erfahrene Innovatoren, die als Mentor die
Initiative in ihrer taglichen Arbeit unterstiitzen und beraten. Wenn die
Initiative nicht durch Top-Manager initiiert und vorangetrieben wird,
miissen die Leiter der Initiative einflussreiche Top-Manager somit
frithzeitig personlich fiir die Initiative gewinnen und immer wieder
aktiv deren Unterstiitzung einfordern. Eine Zusammenarbeit mit den
Sponsoren und Mentoren der Initiative wird im Verlauf der Initiative
immer wichtiger, wenn Probleme und weit reichende Veranderungen
in der Implementierung bewiltigt werden miissen. Verliert die Initia-
tive wichtige Fiirsprecher, z.B. weil diese das Unternehmen verlassen
oder zu unregelmafiig in die Initiative involviert wurden, kann dies
die Initiative erheblich gefiahrden. Effektive Investitionsentscheidun-
gen bedeuten jedoch nicht nur, in erfolgreiche Initiativen zu investie-
ren, sondern auch Investitionen in Initiativen zu vermeiden, die sich
langfristig als erfolglos erweisen. Hier spielen Kritiker der Initiative
regelmafig eine wesentliche Rolle. Kritiker sind typischerweise erfah-
rene Manager, die Investitionen, Ziele und Fortschritt der Initiative
auf Basis , harter”, 6konomischer Kriterien kritisch hinterfragen. Ge-
rade in der Anfangsphase der Initiative kann es sinnvoll sein, die
Initiative nicht vollstandig von Gegnern abzuschirmen, sondern diese
konstruktiv in die Initiative einzubinden.?® So kénnen erfahrene Fiih-
rungskrifte die Uberpriifung der Initiative und die Analyse weiterer
Handlungsoptionen unterstiitzen, bevor weit reichende Investitionen
in einzelne Losungsansétze getatigt werden. Eine pluralistische Fiih-
rung mit mehreren, gegensatzlichen Rollen gewéhrleistet jedoch noch
keine intelligente Fiithrung, sondern kann auch Machtkdmpfe und
Konflikte in der Fithrung verstarken. Einen Ausgleich zwischen den
gegensatzlichen Rollen der Sponsoren/Mentoren und Kritiker miissen
daher {ibergeordnete Top-Manager schaffen, die weniger direkt in die
Initiative involviert sind. Diese institutionellen Fiihrer ermoglichen
notwendige organisationale Veranderungen, z.B. bei der Formierung
des Projektteams oder bei der langfristigen Institutionalisierung in
der Gesamtorganisation und im Markt.® Ihre zentrale Rolle besteht
darin, einen Ausgleich und eine konstruktive Konfliktlosung zwi-
schen Beflirwortern und Kritikern der Initiative zu unterstiitzen.



Gezieltes Energiemanagement

3.2

Fiinf Fiihrungsrollen in neuen Initiativen nach Van de Ven et al.

Abbildung 5

Institutioneller Fiihrer
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Ziele und Projektstatus beflirwortet Investition,
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Mentor
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motiviert Projektteam
Unternehmer

managt Initiative

Das Top-Management kann also nicht nur durch direkte Interventi-
on (als Sponsor/Mentor oder Kritiker einer Wachstumsinitiative),
sondern vor allem auch indirekt (als institutional leader) zu einer
pluralistischen Fiihrungsstruktur beitragen. Dies beginnt bereits bei
der Besetzung der Fiithrungsgremien mit Managern unterschiedli-
cher Sichtweisen, Interessen und Erfahrungen. Zugleich sollte das
Top-Management eine offene und professionelle Gesprachskultur
etablieren, die verschiedene Perspektiven systematisch in die Initia-
tive integriert und auf ein bewusstes und konstruktives Aushandeln
von Konflikten statt auf oberflachliche Kompromisse setzt.?! Eine
solche ideale ,Streitkultur” ist aber aufgrund der sehr heterogenen
Interessenlagen in den Fithrungsgremien schwierig und eher selten.
Folgendes Fallbeispiel zum Aufbau des E-Business von IBM Ende
der 1990er Jahre illustriert, wie Top-Manager auch unter weniger
idealen Bedingungen eine konstruktive pluralistische Fiihrung unter-
stlitzen kénnen.3

E-Business bei IBM

Noch 1994 wurde Uber die Zerschlagung von IBM spekuliert. Big Blue sah
sich mit steigender Wettbewerbsintensitat in seinen Kerngeschaftsfeldern
konfrontiert und drohte wieder einmal einen wichtigen technologischen
Trend zu verpassen. Heute kaum mehr vorstellbar, hatte IBM damals weder
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E-Mail noch eine Konzern-Website. Wettbewerber wie Sun Microsystems
experimentierten dagegen bereits mit marktfahigen Internetlosungen.
Doch schon sechs Jahre spater war IBM einer der fiihrenden Anbieter im E-
Business mit knapp 20.000 Beratungsauftragen und rund 25% internetba-
siertem Umsatz. Bereits 2008 generierte der Bereich Global Services mehr
als 2/3 des Umsatzes und war der fuhrende IT-Dienstleister weltweit mit
einem mehr als doppelt so groBem Umsatz wie der zweitgroBte Anbieter.
Der erfolgreiche Aufbau des Servicegeschafts begann mit einer Wachs-
tumsinitiative, die lhren Ursprung nicht im Top-Management sondern in-
nerhalb des Konzerns hatte. Technikbegeisterte Fihrungskrafte im opera-
tiven und mittleren Management erkannten bereits 1994 das Potential des
Internet und erarbeiteten IBM durch mehrere Pilotprojekte, wie z.B. die
Website fiir die olympischen Spiele 1996, eine Flihrungsposition im E-
Business.

Das Top-Management griindete erst nachtraglich, als erste Markterfolge
bereits erzielt worden waren, eine formale E-Business Einheit. Dennoch
war die Fiihrungsspitze fiir den Erfolg der Initiative von entscheidender
Bedeutung, weil sie durch institutionelle Fiihrung einen Ausgleich zwi-
schen visionaren Befurwortern und pragmatischen Kritikern erreichte. So
Uibernahmen sowohl der Konzernstratege als auch der CEO bereits sehr
fruh die Rolle des Sponsors, indem sie die Initiative priorisierten und legi-
timierten. Der Leiter der Strategieabteilung vermied z.B. Kompetenzstrei-
tigkeiten und Konkurrenzprojekte, indem er dem Leiter der Initiative die
Autorisierung von weiteren E-Business Projekten ubertrug. Der CEO forder-
te erste Losungen, z.B. indem er sich fur ein Video auf der ersten Kon-
zernwebsite bereitstellte oder darauf bestand, die finanzielle Berichter-
stattung auch online zu veroffentlichen. Er signalisierte durch personliche
Prasenz die hohe Relevanz des neuen Geschafts fur IBM's Zukunft z.B.
durch Ansprachen bei Internet-Messen. Der Strategiechef verzichtete zu-
dem bewusst auf eine schnelle und umfassende Formalisierung der Initia-
tive. Der Aufbau des E-Business wurde durch eine ,,virtuelles* Team voran-
getrieben, das durch flexible Absprachen einzelne Projekte realisierte.
Damit wurde ein ,,Overengineering® bei der Institutionalisierung und eine
zu starke Isolation der E-Business-Aktivitaten verhindert. Die Leiter der
Initiative konnten so die E-Business-Aktivitaten auBerhalb der formalen
Berichtspflichten und Konfliktlinien aufbauen, zugleich aber weitere Top-
Manager, die das anfanglich niedrige Umsatz- und Ertragspotential im E-
Business kritisierten, uber gemeinsame Entwicklungsprojekte sukzessive
einbinden.

Es waren also nicht erst die spektakularen M&A-Deals wie die Akquisition
der Consulting-Sparte von PriceWaterhouseCoopers in 2002 und der Ver-
kauf des PC-Geschafts im Jahre 2005, sondern bereits eine geschickte
institutionelle Fihrung wahrend der ersten Projekte, durch die das Top-
Management den Aufbau des Servicegeschafts auf den Weg brachte. Lang-
fristig wird IBM nur dann nachhaltig im Servicegeschaft wachsen, wenn es
gelingt, die technologische Kernkompetenz eines Gerateherstellers nicht
zum Hindernis werden zu lassen, sondern zum Wettbewerbsvorteil gegen-
uber reinen IT-Dienstleistern, wie z.B. Accenture oder CapGemini, zu



Gezieltes Energiemanagement

entwickeln. Auch hier wird es wieder darauf ankommen, eine Balance
zwischen visionarer Fuhrung, die Wachstumsinitiativen friihzeitig fordert,
und pragmatischer Ergebnisorientierung, die das Geschaftsmodell immer
wieder kritisch hinterfragt, zu schaffen.

3.2.3  Mittleres Management: Beziehung zwischen
Initiative und Gesamtunternehmen aktiv
gestalten

Auch fiir das mittlere Management besteht eine zentrale Herausfor-
derung darin, eine Balance zwischen visiondrer und pragmatischer
Fiihrung zu erreichen. Als Sponsor oder Leiter einer Wachstumsini-
tiative sind sie weder freie Unternehmer noch klassische Linienver-
antwortliche. Vielmehr {ibernehmen sie eine Vermittlungsfunktion
zwischen den Projektteams und der Gesamtorganisation.3

Wenn Manager auf mittleren Hierarchieebenen diese Doppelfunkti-
on nicht wahrnehmen, gefdhrden sie den Erfolg der Initiative. Ent-
weder sehen sie sich dann als unabhéngige Unternehmer und trei-
ben die Geschiftsvision der Initiative voran, ohne die Historie der
Gesamtorganisation und die Ergebniserwartungen des Top-
Managements zu beriicksichtigen. Wird die Initiative als separate
Einheit aufgesetzt, dann koénnen die Identifikation und Kohésion
eines kleinen, autonomen Teams zu Entscheidungen fiihren, die der
Gesamtorganisation eher schaden als niitzen. Auch wenn Projekt-
egoismen wohl erforderlich sind, um eine Initiative zum Erfolg zu
fiihren, kénnen sie die Zusammenarbeit mit der Gesamtorganisati-
on erheblich belasten. Die Initiative verliert dann schnell ihren zent-
ralen Wettbewerbsvorteil gegeniiber Neugriindungen: den Zugang
zu den Ressourcen und Fahigkeiten eines etablierten Anbieters. Die
neue Initiative passt nicht zum Gesamtunternehmen und kann sich
nicht durchsetzen bzw. wird als rein operatives Projekt betrieben.
Selbst wenn das Management der Initiative formal iiber weit rei-
chende Autonomie verfiigt, ist der tatsdchliche unternehmerische
Spielraum sehr beschrankt. Die Leiter der Initiative agieren wie
Linienverantwortliche, die vornehmlich das operative Geschift auf-
rechterhalten miissen. Die Initiative endet dann zumeist als Derivat
bestehender Praktiken und Losungen und kann ihr Wachstumspo-
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tential nur unzureichend ausschopfen. Eine langfristige Wachs-
tumsvision, wenn sie denn iiberhaupt jemals bestand, wird durch
das Tagesgeschaft weitgehend verdrangt.

Tendenziell am erfolgreichsten ist es wohl, wenn das (mittlere) Ma-
nagement eine Balance zwischen Unternehmertum und Loyalitét,
zwischen Autonomie der Initiative und Synergien mit dem Mutter-
konzern schaffen kann.** Selbst wenn die Initiative in einer separa-
ten Einheit vorangetrieben wird, geht es immer darum, mogliche
Konflikte und Synergien zwischen Initiative und Gesamtorganisati-
on aktiv zu identifizieren und zu bearbeiten. Hier fungiert das mitt-
lere Management als wichtige Kommunikationsschnittstelle, als
Mittler zwischen Gesamtorganisation und Initiative. Wie das Fall-
beispiel von Nespresso verdeutlicht, kann die Integrationsfunktion
des mittleren Managements durch zwei Vorgehensweisen unter-
stiitzt werden: Erstens durch Besetzung des Initiativenmanagements
mit Fiihrungskréften, die iiber weit reichendem Einfluss sowohl in
der Initiative als auch im Gesamtunternehmen verfiigen und, zwei-
tens, durch einen geschickten, kontextsensitiven Fithrungsstil dieser
Manager, die sich eben nicht als freie Unternehmer definieren, son-
dern als corporate entrepreneurs die Ziele der Initiative und der Ge-
samtorganisation aktiv und kontinuierlich abstimmen.

Nespresso

Im Januar 2003 wurde in der Lowenstrasse 32 in Zirich die erste Nespres-
so-Boutique weltweit eroffnet. Ziel war es die Markenprasenz des Kaffee-
anbieters vor allem in GroBstadten zu erhohen. Besitzer einer Nespresso-
Kaffemaschine sollten die bendtigen Kaffeekapseln nicht mehr nur per
Post bestellen konnen. Neue Maschinen und Kaffeevarianten sollten an
einem ,,0rt fiir Entspannung und Genuss* getestet werden konnen. Bereits
2 Jahre spater verfiigte Nespresso liber 39 Geschafte in 38 Landern. Doch
die rasant steigende Zahl eigener Verkaufslokale ist nur das sichtbarste
Zeichen eines der erfolgreichsten Geschaftsmodelle der Nahrungsmittelin-
dustrie.

Der Schweizer Nahrungsmittelkonzern Nestlé ist traditionell besonders
stark im organischen Wachstum, das nicht nur nachhaltig zur Ausweitung
des Geschafts, sondern auch zu einem kontinuierlichen Anstieg der Ge-
winnmarge beitragt. Ein besonders erfolgreiches Geschaftsmodell ist
Nespresso - die Idee auf Basis eines integrierten Kaffeesystems mit Kaf-
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feemaschine, portionierten Kaffeekapseln und Direktvertrieb eine einfa-
che Zubereitung von hochwertigem Espresso zu ermoglichen. Seit der
Griindung in den 1980er Jahren erreicht Nespresso jahrliche Wachstumsra-
ten von liber 25% (2005: 30% Wachstum) und ist eines der profitabelsten
Geschafte des Konzerns. Obwohl das Geschaftsmodell auch den Verkauf
von Kaffee beinhaltet, unterscheidet sich Nespresso grundlegend vom
klassischen Kaffeegeschaft: Wahrend Nestlé Instantkaffee fiir den Mas-
senmarkt verkauft (Nescafé), richtet sich Nespresso insbesondere an ver-
mogende, junge Zielgruppen und ist als hochwertige Marke positioniert.
Wahrend Nestlé Nescafé liber Supermarkte vertreibt, griindete Nespresso
einen exklusiven Nespresso Club als Vertriebsplattform. Und wahrend
Nestlé sich traditionell am Geschaftsmodell eines Konsumgiiterherstellers
orientiert, verfolgt Nespresso eher die Strategie eines Luxuswarenherstel-
lers mit aufwendigem Marketing und Design. Konsequenterweise hatte
Nestlé Nespresso in eine neue Tochtergesellschaft ausgegriindet, die weit-
gehend autonom operierte und iiber eine eigene Infrastruktur und Kultur
verfligte.

Ein zentraler Erfolgsfaktor war jedoch die Rekrutierung eines eigenen
Nachwuchstalents als CEO von Nespresso. Dieser verfligte liber eine hohe
Reputation im Konzern und im Venture und konnte so eine aktive Vermitt-
lerrolle zwischen dem Gesamtkonzern und der neuen Tochtergesellschaft
ausuben. Wichtig fiir eine kooperative Beziehung zum Gesamtkonzern
erscheinen uns riickblickend auch zwei bekannte Fiihrungspraktiken in
neuen Geschaften: (1) Nespresso wurde evolutionar, in mehreren kleinen
Schritten, aufgebaut: Beispielsweise vermied man einen sehr breiten
Marktauftritt und baute das Geschaft liber eine sukzessive Ausweitung der
Zielgruppen auf: So startete man urspriinglich mit der Belieferung von
Biiros, konzentrierte sich dann auf das Geschaft flir Privatkunden, um in
jlngster Zeit spezifische Zielgruppen (wie z.B. KMUs und Fluglinien) zu
adressieren. Dadurch konnte der Gesamtkonzern seine Investitionen nicht
nur schneller refinanzieren, sondern auch durch rasche und wiederholte
Markterfolge das neue Geschaft rechtfertigen (nach dem Motto: win small,
early and often).35 (2) Statt die neue Tochter vollstandig zu isolieren,
gelang es Nestlé immer wieder ,modulare® Synergien zwischen Mutter-
und Tochtergesellschaft zu identifizieren.36 Einerseits vermied man eine
vorschnelle Integration, um den Aufbau des neuen Geschafts nicht zu
storen oder, umgekehrt, das klassische Kaffeegeschaft durch Konflikte mit
dem neuen Geschaft zu belasten. So verfiigt Nespresso auch heute noch
uber eine eigene Forschung & Entwicklung, Beschaffung und Produktion.
Zugleich arbeitete man in einzelnen Wertschopfungsaktivitaten selektiv
zusammen. So war die Systeminnovation mit Kaffeemaschine und -
kapseln, die die Basis flir das neue Geschaftsmodell bildete, das Resultat
von 15 Jahren Forschung der F&E-Abteilung des Konzerns. Umgekehrt
profitierte auch Nestlé von Innovationen bei Nespresso. Beispielsweise
wurden bei Nespresso nicht mehr - wie beim Massengeschaft - Preise durch
eine einfache Kostenzuschlagskalkulation ermittelt, sondern auf Basis des
Kundenmehrwertes durch den gesamten Marketing-Mix (z.B. bei Nespres-
so: Produktvielfalt, einfache Technologie, Community). Dieses ganzheitli-
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che Pricing-Verfahren unterstiitze dann spater Nestlé's Strategie, verstarkt
auf Differenzierung und hoherpreisige Produkte zu setzen.

3.2.4 Operatives Management: Spezialistenteams
systematisch integrieren

Wachstumsinitiativen sind multifunktionale Projekte, an denen ver-
schiedene spezialisierte Teams mitwirken (z.B. Marketing, F&E,
Controlling). Diese Teams représentieren eigene ,Denkwelten”, d.h.
sie bringen unterschiedliche Denk- und Arbeitsweisen in die Initia-
tive ein.%” Ein zentrales Problem fiir das operative Management als
Leiter dieser Projektteams oder Abteilungen besteht daher darin, die
vielfach sehr heterogenen Fachspezialisten, z.B. iiber die Definition
gemeinsamer Projektauftrage oder Meilensteine, zu integrieren.
Insbesondere miissen die Spezialistenteams in Wachstumsinitiativen
haufig neue Formen der Zusammenarbeit entwickeln. Denn die
Initiativen destabilisieren oder verandern oft grundlegend die , Hie-
rarchie der Disziplinen”, die sich im Unternehmen herausgebildet
hat (z.B. die historische Ingenieurskultur bei Siemens oder die lang-
jahrige Dominanz des Vertriebs bei Versicherungen). Folglich be-
steht bei Wachstumsinitiativen die Gefahr einer dauerhaften ,La-
gerbildung” der beteiligten Funktionen — typischerweise zwischen
progressiven Spezialisten, die Chancen und Mdglichkeiten der Initi-
ative betonen, auch um ihre eigene Position in der Organisation
aufzuwerten, und konservativen Spezialisten, die die Implementie-
rungsrisiken und -kosten hervorheben und die Initiative als Gefahr
sehen, die auch ihre Stellung im Konzern nicht ausreichend bertick-
sichtigt oder gefdhrdet.

Eine zentrale Fithrungsaufgabe des operativen Managements bein-
haltet deshalb die Koordination und Kooperation zwischen den
Spezialistenteams zu fordern und eine , Lagerbildung” zu vermei-
den. Gelingt es neue einzigartige Formen der multifunktionalen
Zusammenarbeit zu etablieren, dann konnen diese Grundlage neuer
Kernkompetenzen sein. Auch wenn die Projektmanager eine opera-
tive Leitungsfunktion einnehmen, haben sie damit eine weniger
explizite strategische Fiihrungsaufgabe.®® In unseren empirischen
Studien zu E-Business Initiativen der Europédischen Versicherungs-



Gezieltes Energiemanagement

industrie verstanden sich die Projektleiter als ,Dolmetscher” oder
,,Drehscheibe” zwischen den Spezialisten und setzten nicht nur auf
klassische Methoden des Projektmanagements und der Teament-
wicklung, sondern entwickeln auch Routinen der Zusammenarbeit
bewusst weiter.

Neue Medien in der Versicherungsindustrie

Die neuen elektronischen Medien wurden in der Versicherungsindustrie
zunachst vor allem eingesetzt, um bestehende Distributionskanale und IT-
Systeme zu modernisieren. Zunehmend entwickeln sie sich aber zu einem
wichtigen Wachstumsmotor, wie z.B. die steigenden Verkaufzahlen stan-
dardisierter Online-Versicherungen (z.B. KfZ oder Hausrat) sowie komple-
xere Geschaftsmodelle (z.B. die Beratung und Verkauf von Finanzdienst-
leistungen uber das Intranet von Firmenkunden) verdeutlichen. Die hohe
Misserfolgsrate friher Geschaftsmodelle ist auch auf eine unzureichende
Kooperation zwischen IT und Business zuriickzufiihren: Entweder fehlte
den rein marktgetriebenen Initiativen der notwendige technische Sach-
verstand, oder rein technologieinduzierte Modelle vernachlassigten den
tatsachlichen Geschaftsnutzen. In erfolgreichen Initiativen wurden die
Projektleiter dagegen zur Drehscheibe zwischen den Spezialistenteams
und erreichten so eine optimale Integration der Teams.

Beispielsweise wurde bei einer erfolgreichen E-Initiative die Pilotanwendung
in einer landerubergreifenden Projektorganisation implementiert. Die fach-
spezifischen Differenzen wurden durch die raumliche und kulturelle Distanz
der Teams noch verstarkt. Eine zentrale Aufgabe des Projektleiters bestand
darin, durch standige Prasenz und Kommunikationsarbeit die Motivation
aufrechtzuerhalten und aus den verschiedenen Spezialisten (immer wieder)
ein Team zu formen. Er wurde zum ,,Dolmetscher, dessen sensibler Umgang
mit den kulturellen und individuellen Besonderheiten der Mitarbeiter kri-
tisch war: Er vermittelte zwischen den Teams in langen Telefonkonferenzen.
Er etablierte eine extensive Projektkommunikation, indem er auf allen
Hierarchieebenen umfassend liber den Projektstatus berichtete. Er besuchte
die Teams vor Ort und organisierte regelmaBige Arbeitsbesuche, um person-
liche Kontakte und eine direkte Zusammenarbeit zu fordern. Durch private
Veranstaltungen, wie eine gemeinsame Weihnachtsfeier, unterstiitze er die
Vertrauensbildung zwischen den Mitarbeitern zusatzlich.

Uber die Anwendung klassischer Praktiken des Projektmanagements hinaus
unterstutzen die Manager die Zusammenarbeit zwischen Teams, indem sie
Routinen der Zusammenarbeit (weiter)entwickelten. Beispielsweise nutz-
ten die Leiter einer anderen, sehr erfolgreichen E-Business Initiative die
etablierten Prozesse der Personalrekrutierung und Softwareentwicklung
als Referenz, um neue Routinen im E-Business zu entwickeln. So startete
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man bei der Softwareentwicklung zunachst mit schnellen, zweiwochigen
Entwicklungszyklen, um dann bei ausgereifteren Funktionen zu der in der
IT-Entwicklung etablierten vier- bis sechswochigen Taktung Uberzugehen.
Durch diese Choreographie regelmaRiger, an etablierten Rhythmen orien-
tierter Releases war es moglich, zeitgerecht neue Produkte im Markt zu
lancieren und zugleich den Teams ausreichend Zeit und Struktur zu bieten,
um effiziente und zunehmend stabile Formen der Zusammenarbeit zu
entwickeln.

3.2.5 Fazit

Nachhaltig profitables Wachstum erfordert eine kollektive und plu-
ralistische Fithrung durch zahlreiche Manager auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen. Ein generisches Spannungsfeld ist dabei wohl die
Balance zwischen visiondrem Unternehmertum und pragmatischem
Management. Uber die beschriebenen Fithrungspraktiken hinaus
verweist unser Beitrag auf zwei aktuelle Anforderungen strategi-
scher Fiihrung.

Erstens unterscheidet sich Fithrung in Wachstumsinitiativen grund-
legend vom Management von Kostensenkungsprojekten: Wachstum
lasst sich im Gegensatz zu Kostensenkung nicht verordnen, sondern
nur ermdglichen. Zudem wird Wachstum zumeist nicht als Alterna-
tive, sondern als zusétzliche Zielsetzung zu Effizienzsteigerungen
gesehen. Mit anderen Worten: Fithrung wird komplexer. Denn sie
geht {iber klassische Mechanismen direkter, hierarchischer Interven-
tion und formaler Steuerung hinaus und richtet sich nun auch ver-
starkt auf die (langfristige) Gestaltung der informalen Organisation
iiber soziale Koordinationsmechanismen: Das Top-Management ist
nicht nur Machtpromotor, sondern gestaltet als institutionelle Fiih-
rung auch die Rahmenbedingungen fiir einen organisationsweiten
Innovationsprozess, wie z.B. einen professionellen Dialog zwischen
Befiirwortern und Kritikern einer Wachstumsinitiative. Das mittlere
Management benétigt organisationsiibergreifend stabile, soziale
Kontakte und intime Organisationskenntnisse, um nicht nur die
Initiative voranzutreiben, sondern stabile Beziehung zwischen Initi-
ative und Gesamtorganisation zu fordern. Das operative Manage-
ment ist nicht nur Fachspezialist, sondern wird zum Dolmetscher
innerhalb zunehmend fragmentierter und dynamischer Teams, der
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iiber das notwendige Durchsetzungsvermogen und Gespiir fiir kul-
turelle und fachspezifische Feinheiten verfiigen muss.

Schliellich bedeutet Fithrung immer auch Selbstfithrung. Wenn
Fiihrungskrafte sich nicht nur auf einzelne, dominante Fiihrungssti-
le konzentrieren (kdnnen), sondern mehrere, auch gegensatzlichen
Fiihrungsrollen integrieren (miissen), dann gewinnt die Fahigkeit,
eigenes und fremdes Fithrungsverhalten kritisch zu reflektieren und
flexibel anzupassen, erheblich an Bedeutung. Fithrung ist und bleibt
damit eine der anspruchsvollsten Aufgaben - denn organisationales
Wachstum setzt personliches Wachstum voraus.

3.2

145



Die Trigheits-

146

falle

Wachstum umsetzen

3.3 Gezieltes Energiemanagement fiir
nachhaltig profitables Wachstum

Heike Bruch und Stephan Bohm

Nachhaltig profitables Wachstum stellt Unternehmen vor komplexe
Aufgaben, welche mitunter nur unzureichend erfiillt werden. Im
Rahmen unserer Forschung konnten wir immer wieder beobachten,
dass Unternehmen in typische Wachstumspathologien geraten kon-
nen, die eine gesunde Entwicklung erschweren oder gar langfristig
verhindern. Diese Wachstumsfallen resultieren insbesondere aus
einer unzureichenden oder falsch eingesetzten Energie im Unter-
nehmen. Vielen Organisationen gelingt es nicht, die Potenziale der
Mitarbeiter umfassend zu mobilisieren und auf die wesentlichen
Wachstumsherausforderungen auszurichten. Die Uberwindung
dieser Wachstumsfallen stellt eine zentrale Aufgabe fiir Unterneh-
men dar, bei welcher neben den Fiihrungskraften vor allem dem
Personalmanagement eine entscheidende Rolle zukommt.

3.3.1 Typische Wachstumsfallen in
der betrieblichen Praxis

Dieser Beitrag beschreibt die wesentlichen Wachstumsfallen und
entwickelt Strategien zu deren gezielten Uberwindung durch ein
systematisches Energiemanagement. Die Erkenntnisse basieren auf
ausgewdhlten Ergebnissen aus dem Organizational Energy Program
(OEP) am Institut fiir Fithrung und Personalmanagement (I.FPM)
der Universitét St. Gallen.3

Zunichst konnen Unternehmen Opfer der so genannten Trigheitsfal-
le werden.40 In der Unternehmenspraxis konnten wir zwei grundle-
gende Ursachen fiir diese Form von Wachstumsschwache feststel-
len: anhaltender Erfolg oder dauerhaftes Arbeiten unterhalb der
eigenen Moglichkeiten. Anhaltender Erfolg in vergleichsweise stabi-
len Marktumgebungen kann dazu fithren, dass Unternehmen Ver-
anderungsdruck nur noch unzureichend wahrnehmen und sich
zunehmend von der tatsdchlichen Marktsituation abkoppeln. Vor-
mals sehr erfolgreiche Firmen werden zunehmend ,,blind und taub”
in Bezug auf realen Verdnderungsdruck. Den Unternehmen fillt es
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zunehmend schwer, aufiergewohnlich hohe Energien zu aktivieren;
sei es fiir Innovationen, neue Wachstumschancen oder driangende
Veranderungsprozesse. Oftmals gelingt es ihnen nicht, sich von
bestehenden Erfolgsmustern zu losen und die notwendige Kraft,
Aufmerksamkeit und Uberzeugung fiir grundlegende Anderungen
des Geschiftsmodells aufzubringen. Statt neue Wachstumsmoglich-
keiten zu realisieren, konzentrieren sich solche Unternehmen viel-
fach auf die blofle Verteidigung des ,Status Quo”, was oftmals zu
einer ausgeprédgten Betriebsblindheit und existenzbedrohenden
Krisen fiihrt. Ein zweiter Grund, warum Unternehmen trige wer-
den, liegt in lang anhaltenden Phasen, in denen Unternehmen un-
terhalb ihrer Moglichkeiten oder mit mittelméafsigem Erfolg arbeiten.
Statt neue und ehrgeizige Wachstumsziele zu verfolgen, erfahren
die Unternehmensmitglieder anhaltende Mittelméafligkeit. Sie be-
kommen wenig anspruchsvolle Aufgaben {iibertragen, die nicht ge-
eignet sind, nachhaltiges Wachstum und neuen Erfolg zu ermogli-
chen. Frustration und gelangweilte Gelassenheit sowie ein Verlust
des Vertrauens in die eigene Kompetenz sind vielfach die Folge.

Eine weitere Wachstumspathologie stellt die so genannte Korrosions-
falle dar. Im Unternehmensalltag sind typische Situationen feststell-
bar, welche zu einem Abgleiten in die Korrosionsfalle fiihren und
dadurch die Wachstumsanstrengungen langfristig gefdhrden kon-
nen. Eine erste Ursache sind Situationen, in denen Unternehmens-
mitglieder Handlungsnotwendigkeiten (z.B. in Form besonderer
Wachstumschancen oder Wachstumsbedrohungen) wahrnehmen
und Handlungsbereitschaft entwickeln, jedoch auf interne Barrieren
stoflen, welche ein schnelles Reagieren verunmoglichen. Die wahr-
genommene Diskrepanz zwischen der entstandenen Handlungs-
notwendigkeit und -bereitschaft einerseits und der geringen Hand-
lungsmoglichkeit und Verantwortung andererseits fithrt zu einem
Verlust an Teamgeist, Identifikation und Einsatzbereitschaft. Die
urspriinglich konstruktive Energie schldgt ins Destruktive um. An-
statt das entstandene Handlungspotenzial auf gemeinsame Aufga-
ben und Wachstumsziele zu lenken, wird die Energie nach innen
gerichtet und negativ genutzt, um beispielsweise Innovation oder
Wandel zu verhindern. Oftmals beginnen einzelne Unternehmens-
teile oder Mitarbeiter sich gegenseitig zu bekdmpfen. In der Regel
fithren solche Verhaltensweisen zu einer nachhaltigen Zerstorung
von Vertrauen, Loyalitdat und der Bereitschaft, sich fiir gemeinsame
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Unternehmensziele einzusetzen.#! Derart negativ eingestellte Mitar-
beiter zeigen ein deutlich geringeres Commitment und folgen weni-
ger ihrer eigentlichen Rolle, wodurch keine Konzentration auf neue
Wachstumsaufgaben erfolgen kann. Vielmehr verbraucht das Un-
ternehmen grofle Teile der Energie in internen Richtungskampfen
und Mikropolitik, die eine hohe interne (Eigen-)Dynamik aufweisen
und damit in kurzer Zeit zu einer erheblichen Gefahr werden koén-
nen.

Eine dritte Gefahr fiir nachhaltiges Wachstum ergibt sich aus der
so genannten Beschleunigungsfalle.42 Oft treiben Manager ihre Un-
ternehmen dauerhaft an die Grenzen der Belastbarkeit und reagie-
ren auf Ermiidungserscheinungen und damit verbundene, gerin-
gere Leistung mit noch verstarktem Druck, zusatzlicher Beschleu-
nigung oder weiter erhhten Anforderungen. Die anhaltend hohen
Kraftanstrengungen fithren zu Energiemangel und manifestieren
sich in Phdanomenen wie Wandelmiidigkeit, Zynismus oder orga-
nisationalem Burnout. So garantieren permanent hoherer Einsatz,
stetig steigende Geschwindigkeit und eine dauerhaft hohe Intensi-
tait der Aktivititen nicht automatisch gesteigerten Erfolg und
nachhaltiges Wachstum. Vielmehr konnen sie ebendieses gravie-
rend gefdhrden. Eine Vielzahl von Unternehmen ist mit der Be-
schleunigungsfalle konfrontiert, weil sie fast gedankenlos eine
grofie Veranderungsinitiative nach der nachsten beginnen, ohne
Zeit fiir Konsolidierung und Regeneration zu finden. Das Ergebnis
ist ein Verlust an Fokus sowohl beim einzelnen Mitarbeiter wie
auch beim gesamten Unternehmen. Uberzogene Aktivitit bezogen
auf die Anzahl und Geschwindigkeit an Projekten und Wachs-
tumsinitiativen fiihrt kurzfristig zu Oberflachlichkeit und mittel-
méBigem Output. Langerfristig fiihrt sie durch dauerhafte Uber-
beanspruchung zu Resignation und Burnout des gesamten Unter-
nehmens. Das Problem der Beschleunigungsfalle ist dabei nicht,
dass Unternehmen kurzfristig itiberfordert sein mdgen, sondern
vielmehr, dass sie dauerhaft ihre Fahigkeit einbiifen, Potenziale zu
aktivieren und fiir wesentliche Geschaftsaktivitaten und Wachs-
tumsziele nutzbar zu machen.
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3.3.2 Die Rolle der organisationalen Energie

Obwohl sich Tragheits-, Korrosions- und Beschleunigungsfallen in
ihren jeweiligen Entstehungs- und Wirkungsweisen unterscheiden,
weisen sie doch zwei zentrale Gemeinsamkeiten auf. Zunéchst stel-
len alle drei Fallen zentrale Wachstumshemmer dar, die eine gesun-
de Unternehmensentwicklung nachhaltig gefahrden. Zudem wird
bei einer genaueren Analyse deutlich, dass alle drei Fallen auf eine
gemeinsame Problematik zuriickgefiihrt werden kénnen: das Fehlen
bzw. den fehlerhaften Umgang mit einer zentralen Unternehmens-
ressource: der organisationalen Energie des Unternehmens.

Forschungsergebnisse belegen, dass eine zentrale Ursache fiir den Un-
terschied zwischen erfolgreichem Wachstum und anhaltender Tragheit,
Wandelmiidigkeit oder Burnout in dem verschiedenen Maf$ an organi-
sationaler Energie liegt, welche im Unternehmen vorherrscht.+

Organisationale Energie ist die Kraft, mit der Unternehmen zielge-
richtet Dinge bewegen. Die Stiarke organisationaler Energie zeigt, in
welchem Ausmaf ein Unternehmen sein emotionales, mentales und
verhaltensbezogenes Potenzial zur Verfolgung seiner Ziele mobilisiert
hat. Dynamischen Unternehmen gelingt es, die Energie der Organi-
sation zu aktivieren und durch eine Fokussierung auf Verdnde-
rungs- und Wachstumsprozesse produktiv zu nutzen. Im Gegensatz
zu individuumsbezogenen Energiebegriffen handelt es sich bei or-
ganisationaler Energie um ein kollektives Konstrukt, das die syner-
getischen Wirkungen individueller Potenziale berticksichtigt. Orga-
nisationale Energie ist demnach von der individuellen Energie der
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter zu unterscheiden. Als kollektives
Phanomen weist Energie eine besondere Dynamik auf und entsteht
durch Interaktionen sowie kollektive Prozesse zwischen Unterneh-
mensmitgliedern, emotionale Ansteckungsprozesse oder Spiralef-
fekte.

Organisationale Energie kann verschiedene Zustdnde aufweisen.
Die empirische Forschung zeigt, dass Energiezustiande mit Hilfe von
zwei unabhingigen Dimensionen beschrieben werden kénnen — Quali-
tat und Intensitét organisationaler Energie.

Die Intensitit der organisationalen Energie zeigt sich u.a. im Aktivi-
tatsniveau, in der Interaktions- und Kommunikationsintensitat so-
wie in dem Ausmafl an Wachsamkeit und emotionaler Spannung,
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die in einem Unternehmen vorherrschen. Die Qualitit organisationa-
ler Energie beschreibt hauptsachlich, inwieweit emotionale, mentale
und aktionale Potenziale auf gemeinsame zentrale Unternehmens-
ziele — konstruktiv — ausgerichtet sind. Positive organisationale
Energie ist durch Begeisterung, Spafs oder Zufriedenheit mit den
zentralen Aktivitaten des Unternehmens charakterisiert. Negative
organisationale Energie zeigt sich in fehlender gemeinsamer Aus-
richtung sowie durch das Vorherrschen negativer Emotionen wie
Angst, Frustration oder Arger.

Eine Kombination der beiden Dimensionen zeigt vier typische Ener-
giezustande von Unternehmen, welche mit Hilfe eines standardisier-
ten Fragebogens — dem Organizational Energy Questionnaire (OEQ) —
gemessen werden konnen (fiir Beispielfragen siehe Abb. 6).45

Die vier Energiezustinde charakterisieren jeweils typische Symp-
tome der Potenzialaktivierung und -fokussierung im Unternehmen:

Im Zustand angenehmer Trigheit sind Unternehmen durch Zufrie-
denheit mit dem Status Quo, eine geringe Handlungsintensitat,
tendenziell reduzierte Aufmerksamkeit und niedrige emotionale
Spannung gekennzeichnet. Besonders trage Unternehmenseinheiten
haben ihr Potential an angenehmer Trigheit zu 80% aktiviert.

Abbildung 6

Zustinde organisationaler Energie
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Beispiclfragen aus dem OEQ: Beispielfragen aus dem OEQ:
"Personen in meiner Arbeitsgruppe verhindern aktiv "Die Personen in meiner Arbeitsgruppe handeln entschieden,
Verinderungen und Innovationen." um Probleme zu 16sen.”
"Meine Arbeitsgruppe engagiert sich oft fiir Aktivitaten, "Die Personen in meiner Arbeitsgruppe gehen an ihre
die andere im Unternehmen schwichen sollen." Grenzen, um den Unternehmenserfolg zu sichern."
Hoch Korrosive Energie Produktive Energie

INTENSITAT

Niedrig Resignative Trigheit Angenehme Triigheit
Negativ QUALITAT Positiv /
Beispielfragen aus dem OEQ: Beispielfragen aus dem OEQ:
"Die Personen in meiner Arbeitsgruppe glauben, dass "Den Personen in meiner Arbeitsgruppe magen den Status
es keine Zukunft fiir unsere Arbeit gibt." Quo."
"Die Personen in meiner Arbeitsgruppe machen, was "Die Personen in meiner Arbeitsgruppe folgen ausschlieBlich
von ihnen gefordert wird, aber nicht mehr." den Regeln und Normen.”
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Resignative Trigheit zeigt sich in Gleichgiiltigkeit, innerem Riickzug
oder Distanzierung gegeniiber Unternehmenszielen und Emotionen
wie Frustration und Enttduschung. Unternehmenseinheiten, in de-
nen Frustration, innere Kiindigung und Burnout ausgepragt sind,
zeigen fast 80% resignative Trigheit, wahrend andere Einheiten weni-
ger als 20% aufweisen.

Bei korrosiver Emnergie sind Unternehmen durch hohe Aktivitat,
Wachheit und emotionale Anspannung gekennzeichnet; diese wer-
den jedoch nicht konstruktiv, sondern fiir interne Kampfe, Mikropo-
litik und die Verhinderung von Innovation und Change genutzt.
Besonders korrosive Einheiten haben deutlich {iber 50% ihres de-
struktiven Potenzials aktiviert, wahrend Unternehmenseinheiten, die
vor allem konstruktiv arbeiten, nur rund 15% ihres hoch negativen
Potenzials nutzen.

Unternehmen mit hoher produktiver Energie zeichnen sich durch
intensive positive Emotionen, hohe Aufmerksamkeit und ein hohes
Aktivitatsniveau aus. Die mobilisierten Potenziale sind auf die Er-
reichung der gemeinsamen {ibergeordneten Ziele ausgerichtet.
Wiéhrend hoch produktive Unternehmensbereiche rund 80% ihres
produktiven Potenzials nutzen, schopfen weniger produktive Ein-
heiten weniger als 50% ihres Potenzials aus.*

Der gezielte Umgang mit Energie stellt einen zentralen Stellhebel in
Hinblick auf nachhaltiges Unternehmenswachstum dar. Dieses ist
langfristig nur mit hoher produktiver Energie zu gewéahrleisten. Doch
selbst in einem momentanen Zustand hoher produktiver Energie
sehen sich Unternehmen der standigen Gefahr ausgesetzt, in die ein-
gangs erwahnten Wachstumsfallen abzugleiten (siehe Abbildung 7).

3.3
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Abbildung 7

Wachstums- und Energiefallen im Unternehmen
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Im Folgenden sollen daher spezifische Strategien des Energiemana-
gements erortert werden, welche zu einer langfristigen Vermeidung
bzw. Uberwindung der Wachstumsfallen beitragen und dadurch
nachhaltiges Wachstum ermoglichen.

3.3.3  Wachstum durch Energiemanagement:
Strategien fiir das Personalmanagement

Tragheits-, Korrosions- und Beschleunigungsfalle unterscheiden
sich jeweils durch ihre spezifischen Symptome sowie durch ihre
unterschiedlichen Entstehungsursachen. Obwohl alle drei Wachs-
tumsfallen auf eine tiefer liegende Energieproblematik zuriickzu-
fithren sind, verlangt ihre erfolgreiche Uberwindung jeweils spezifi-
sche Managementstrategien, zu welchen das Human Resource Ma-
nagement (HRM) sehr stark beitragen kann.#

Zur Vermeidung der Trigheitsfalle und zur fortwahrenden Mobilisie-
rung der Wachstumspotenziale bieten sich zwei grundlegende Fiih-
rungsstrategien an. Je nach Unternehmenssituation kann das Mana-
gement auf eine Mobilisierung durch sich abzeichnende Bedrohun-
gen — ,Killing-the-Dragon Strategie” — oder durch faszinierende
Zukunftschancen — ,Winning the Princess Strategie” — zuriickgrei-
fen. Beide Strategien haben gemein, dass sie der Tragheitsfalle ge-
zielt entgegenwirken und so Energien fiir Wachstum mobilisieren
konnen. In beiden Fallen miissen potenzielle Chancen oder Gefah-
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ren identifiziert, eingegrenzt und iiberzeugend kommuniziert wer-
den. Hierbei kommt dem Personalmanagement eine zentrale Rolle
zu, welche sich in verschiedene Teilaufgaben untergliedern lasst
(siehe Abbildung 8).

3.3

Rolle des HR bei der Vermeidung der Trigheitsfalle Abbildung 8
Hoch l\orl“()swns— — Produkt.lve
falle Energie
INTENSITAT val% l
/<
Tragheitsfalle verhindern
Niedrig
» Unterstiitzung bei der Eingrenzung von
Chancen und Bedrohungen
» Entwicklung von Kommunikationsstrategien
und -plattformen
* Forderung der Fithrungskompetenz auf
allen Hierarchiestufen
Zukunftschancen oder Gefahren konnen nur dann fiir hohe unmit- Unterstiitzung
telbare Energie sorgen, wenn sie von den Mitarbeitern als solche  bei der Eingren-

wahrgenommen und in ihrer Wirkung richtig interpretiert werden.
Hierzu kann das Human Resource Management beitragen, indem es
hilft, mogliche Bedrohungen (z.B. Markteinbriiche, erstarkende
Konkurrenten, Imageverluste) oder potenzielle Wachstums- und
Innovationschancen zu identifizieren und unternehmensweit sichtbar zu
machen. Hierzu kann das Personalmanagement verteilte Informatio-
nen aus dem Unternehmen biindeln und kanalisiert an das Top-
Management weiterleiten. Auch bei der Konkretisierung und Inter-
pretation der Chance bzw. Bedrohung kommt dem HRM eine ent-
scheidende Rolle zu, da es eine dezidierte Mitarbeiterperspektive
einnehmen und gleichsam eines Advocatus diaboli fungieren kann.
Dabei tiberpriifen und hinterfragen Personalmanager sowohl die zu
kommunizierenden Inhalte, etwa bzgl. der Verstandlichkeit und

zung von Chan-
cen und Bedro-
hungen
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potenziellen Akzeptanz bei den Mitarbeitern, als auch die geplante
Realisierung und Umsetzung im Unternehmen.

Die Entwicklung einer mafigeschneiderten Kommunikationsstrategie
stellt einen weiteren Ansatzpunkt fiir das Personalmanagement dar.
Aufgrund der vorherrschenden Informationsflut in vielen Unter-
nehmen konnen selbst bedeutende Bedrohungen und Chancen ver-
gleichsweise schnell untergehen und nicht die notwendige Prasenz
in den Kopfen der Mitarbeiter erreichen. Hier kann das HRM zu
einer gezielten Prioritdtensetzung beitragen, indem ein dezidiertes
Attention-Management verfolgt wird. Dieses basiert auf drei zentra-
len Hebeln.*

Hierzu gehort zundchst ein einpragsames Branding der Vision oder
Bedrohung, beispielsweise durch sensibel entwickelte Logos, Bilder
oder Slogans. Ein Beispiel hierfiir ist die Bezeichnung D-Check, wel-
che Lufthansa fiir ihr jiingstes Change-Programm wahlte. Durch die
Namensgleichheit mit dem intensivsten und griindlichsten Uberho-
lungsprozess in der Flugzeugwartung wurde zum einen fiir eine
hohe Wiedererkennung gesorgt, zum anderen wurden bewusst
Assoziationen in Bezug auf die geplanten Ziele, Aktivitdten und
Prozesse des Wandelprogramms erzeugt.

Zweitens muss das HRM dafiir Sorge tragen, dass im Rahmen der
Kommunikationsstrategie systematisch von allen vorhandenen Kom-
munikationskandlen Gebrauch gemacht wird bzw. spezifische neue
Kommunikationswege konzipiert werden.* Als erfolgskritisch fiir
eine effektive Mobilisierung erweist sich in Erganzung zu Print- und
elektronischen Medien hierbei ein hoher Anteil personlicher Kom-
munikation des Top Managements. So setzte SKF, ein weltweit tati-
ger, schwedischer Industriekonzern, bei der Einfithrung der neuen
Unternehmensvision auf Entwicklungsworkshops fiir die obersten
200 Manager. Dabei wurde die Bedeutung der neuen Vision fiir das
zukiinftige Wachstum und den Erfolg der Firma symbolisch unter-
strichen, indem CEO Tom Johnstone an allen 13 Durchfithrungen
des Workshops personlich teilnahm. Diese offensichtliche Wert-
schatzung und Unterstiitzung der neuen Vision fiihrte ihrerseits zu
einem deutlich erhohtem Einsatz und Engagement auf Seiten der
Manager und Mitarbeiter.5

Ein aussagekraftiges und regelmafSiges Monitoring bildet den dritten
Bestandteil eines erfolgreichen Attention-Management. Durch die
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Konzeption einfacher und {ibersichtlicher Monitoring-Instrumente
kann das HRM erheblich zur fortwdhrenden Aufmerksamkeit beitra-
gen. Beispielsweise konzipierte Lufthansa das so genannte ,,D-Check-
Barometer”, ein Monitoring-Tool, dessen Ergebnisse monatlich verof-
fentlicht wurden und jedem Unternehmensmitglied ein einfaches und
transparentes Bild des Programmfortschritts vermittelten.>!

Eine langfristig erfolgreiche Freisetzung von Energie zur Realisie-
rung von gesundem Wachstum kann nicht ausschliefdlich durch das
Top-Management erfolgen. Obwohl dieses durch symbolisches Mana-
gement und Vorbildhandeln die Bedeutung von zentralen Zukunfts-
chancen oder Bedrohungen betonen kann,* ist es iiberfordert, wenn
es als ausschliefilliche Energiequelle fungieren soll. Als deutlich ef-
fektiver erweist sich hier die Einbindung von Fiihrungskraften auf
allen Ebenen und Hierarchiestufen. Hierbei kommt dem HRM die
wohl zentralste Rolle zu, da es die Fithrungskompetenzen im ge-
samten Unternehmen anhaltend starken kann. Wie solche Forde-
rungsmassnahmen in der Praxis aussehen konnen, zeigt sich am
Beispiel von ABB. Im Rahmen des Changeprozesses wurde ein
grofizahliges Fiihrungsentwicklungsprogramm entwickelt, welches
eine nachhaltige Verdnderung des Unternehmens sicherstellen soll-
te. So konzipierte und implementierte das Personalmanagement das
so genannte ,Leadership Challenge Program”, das seit seinem Be-
ginn Ende 2003 und bis zum Friihjahr 2009 bereits {iber 170 interne
Trainer ausgebildet und tiber 20'000 Mitarbeitern die ABB Fiih-
rungsphilosophie vermittelt hat. In den néachsten Jahren sollen alle
Fiihrungskrafte des Konzerns am Programm teilnehmen. Der Erfolg
des Programms wird u.a. durch regelmafiige Mitarbeiterumfragen
zur organisationalen Energie tiberpriift und kann statistisch nach-
gewiesen werden.%

Entscheidend fiir den Umgang mit der Korrosionsfalle ist ein Ver-
standnis fiir deren stark emotionale Komponente. Die Aktivitdten
zur Uberwindung der korrosiven Energie richten sich daher im
Sinne eines ,,Emotional Balancing”5 vor allem auf den Umgang mit
den Emotionen der Mitarbeiter. Drei Kernaufgaben tragen insbe-
sondere zur notwendigen Refokussierung der Energie auf gemein-
same Herausforderungen und Wachstumsziele bei. Zunachst muss
eine Deeskalation erfolgen, bei der die stark negativen Emotionen
wie Arger, Aggression oder Angst schrittweise abgebaut werden.
Hieran kann sich ein gezieltes Beruhigen des Unternehmens anschlie-
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fen, in dessen Rahmen schwache positive Emotionen wie Zufrie-
denheit und Gelassenheit gefordert werden. Das endgiiltige Verlas-
sen der Korrosionsfalle vollzieht sich durch die Reaktivierung inten-
siver positiver Energie. Wiederum kann das HRM entscheidend zu
diesen Schritten beitragen (s. Abbildung 9).

Abbildung 9 Rolle des HRM bei der Vermeidung der Korrosionsfalle
I
Korrosionsfalle verhindern & Produktive
o . Energie
* Kommunikationshilfe zum Abbau /
negativer Spannungen Z—( |_|
* Rolle als Vertrauenspersonen und Ay
“Toxic Handler” Trigheits-
« Stirkung positiver Emotionen durch falle
Aufzeigen von Perspektiven
Negativ QUALITAT Positiv
Kommunikati-  Ein erster Ansatzpunkt zur Uberwindung korrosiver Energie be-
onshilfe zum steht in der Entwicklung von Angeboten, die Mitarbeitern und Fiih-
Abbau negati- rungskréften helfen, negative Spannungen nach und nach abzubau-
ver Spannungen  en. Hierzu kann das HRM die informelle Kommunikation im Un-
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ternehmen fordern (u.a. durch den Aufbau von Netzwerken,
Communities of Practice, etc.), um den Mitarbeitern so Gelegenheit
zu geben, sich auszutauschen und negative Emotionen gemeinsam
zu liberwinden. Oftmals sind es auch bestimme Managementent-
scheidungen oder Verhaltensweisen von Fithrungskréften, die kor-
rosive Energie im Unternehmen erzeugen und das Wachstum ge-
fahrden. In solchen Fillen eignet sich die Schaffung besonderer
Kommunikationsanlisse, an denen Fithrungskréfte sich den Fragen
und auch der Kritik der Mitarbeiter stellen. So wird kurzfristig eine
Gelegenheit geboten, ,,Dampf abzulassen” und negative Emotionen
zu zeigen. Langfristig konnen so vor allem aber Informationsdefizite
bekdmpft, Hintergriinde und Entscheidungen erldutert oder Miss-
verstdndnisse ausgeraumt werden.

Mitunter wird auch die Schaffung besonderer Anlaufstellen notwen-
dig, die als ,Ventil” dienen und den Mitarbeitern helfen, negative
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Anspannung abzubauen. In der Praxis zeigt das Beispiel ABB, wie
eine solche Anlaufstelle funktionieren kann: Im Jahr 2002 wurde
praktisch zeitgleich bekannt, dass das einst so erfolgreiche und ra-
pide wachsende Unternehmen in 2001 einen Jahresverlust von 700
Millionen US-Dollar verzeichnen musste und dass sich der iiber
Jahre geradezu vergotterte ehemalige CEO, Percy Barnevik, 116
Millionen US-Dollar Rentenversicherung selbst bewilligt hatte. Der
Grossteil der Belegschaft war von diesen Informationen vollig ge-
schockt, viele gleichsam traumatisiert und beinahe geldhmt. Als
Sofortreaktion entschloss sich das Personalmanagement zur Einrich-
tung einer Telefonhotline, die fiir jegliche Fragen und Bemerkungen
zur Person Barnevik zur Verfligung stand. Eine grosse Zahl von
ABB Mitarbeitern nutzte die Hotline — viele mehrfach — um ihr Un-
verstindnis und ihre Wut zu artikulieren oder um einfach mit einer
Person zu sprechen, die ihnen zuhorte. Bei der Firma BP sind sol-
che Hotlines sogar ein fester Bestandteil der Firmenkultur: Unter
der Bezeichnung , Open Talk” wird eine 24h-Telefon-Hotline ange-
boten, bei welcher Angestellte jegliche Bedenken oder wahrgenom-
mene Verstofle gegen Richtlinien und Verhaltenskodexe in anony-
mer Weise mitteilen konnen.

Eine dhnliche Funktion kann auch das Personalmanagement direkt
wahrnehmen, indem es als so genannter ,Toxic Handler” fungiert.
Solche , Gifthandler” sind Vertrauenspersonen von Mitarbeitern und
Fithrungskriften und setzen sich eher informell fiir die Uberwindung
von korrosiver Energie ein. Dies gelingt ihnen, indem sie ihrem Ge-
geniiber zuhdren, die Sorgen und Anliegen der Mitarbeiter ernst
nehmen und ihnen Gelegenheit bieten, Wut, Frustration und Verbitte-
rung zu artikulieren. Von zentraler Bedeutung ist die Vermittlerfunk-
tion, die Toxic Handler immer wieder wahrnehmen. Dabei konnen sie
beispielsweise Fiihrungskrafte vertrauensvoll mit Kritik konfrontie-
ren und ihnen aufzeigen, warum ihr Verhalten mitunter zu einer
Quelle von Frustration und negativer Anspannung wird. Im Idealfall
unterstiitzen Toxic Handler in einem Folgeschritt die Fiihrungskrafte
bei der Uberwindung des korrosionsauslésenden Verhaltens.

3.3
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Ein weiteres Tatigkeitsfeld zur Uberwindung der Korrosionsfalle
liegt in der Forderung positiver, gering intensiver Emotionen, wie
z.B. Gelassenheit oder Zufriedenheit. Der Weg zu diesen Gefiihlen
fiihrt meist iiber die personliche Situation der Mitarbeiter, da die
eigene Zukunft die Mitarbeiter am meisten besorgt. Fiir das HRM
bedeutet dies, dass Fragen wie ,Was bedeuten die Veranderungen
fiir mich?" den Ausgangspunkt der weiteren Uberlegungen und
Tétigkeiten bilden sollten. Soweit moglich, sollte das HRM darauf
hinarbeiten, dass jeder Mitarbeiter eine moglichst konkrete Vorstel-
lung seiner personlichen Perspektive vermittelt bekommt. Hierfiir sind
intensive personliche Gesprache notwendig, die das HRM sehr stark
fordern. Diese kann in Einzelfdllen bis zu einem phasenweisen (Le-
bens-)Coaching reichen.

Die Vermittlung von Zuversicht — gerade in Zeiten der Unsicherheit
— stellt eine weitere Kernaufgabe dar. Geschehen kann dies bei-
spielsweise durch die Kommunikation von ersten Erfolgen und
positiven En’cwicklungen.57 So wurden bei der Firma ABB alle Mit-
arbeiter wochentlich iiber die Fortschritte im Rahmen des Turna-
rounds orientiert. In Zusammenarbeit mit dem Personalmanage-
ment schrieb der CEO Jiirgen Dormann jeden Freitag eine Email an
alle Mitarbeiter. In diesen sog. ,Freitagsbriefen” informierte er un-
verbliimt tiber die Situation bei ABB, nutzte aber vor allem auch die
Chance, Optimismus zu verbreiten, erste Erfolge herauszustellen
und Fortschritte im Uberlebenskampf zu kommunizieren.

Obwohl die Beschleunigungsfalle fiir das Wachstum eines Unterneh-
mens auf den ersten Blick nicht gleichermafsen bedrohlich wirkt wie
beispielsweise die Korrosionsfalle, so ist sie fiir nachhaltiges Wachs-
tum doch gleichermafien gefdhrlich. Der Ausweg aus der Beschleuni-
gungsfalle besteht dabei weniger in einem Verzicht auf intensive An-
strengungsmomente, sondern vielmehr darin, verbreitete Dauerbelas-
tung und Unterfokussierung zu durchbrechen. So gehdrt es zu einer
der anspruchsvollsten Herausforderungen fiir Unternehmen, ein
fortwihrendes Energiemanagement sicherzustellen und damit Uber-
hitzung und Burnout zu verhindern. Zwei Kernaktivitaten sind zent-
ral fiir ein solches nachhaltiges Energiemanagement.

Zunachst ist dies ein Haushalten mit Energie und die Vermeidung
von Burnout im Unternehmen. Moglich wird dies durch eine geziel-
te Steuerung von Energieverlaufen. Ein dauerhaftes Operieren an
und oberhalb der Kapazititsgrenze sollte vermieden werden, viel-
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mehr gilt es gezielt Phasen der Regenerierung und Konsolidierung
einzuplanen.

Eine langfristige Vermeidung der Beschleunigungsfalle bei gleich-
zeitiger Aufrechterhaltung von hoher produktiver Energie wird
durch einen zweiten Hebel entscheidend unterstiitzt — den Aufbau
sich selbst vitalisierender Systeme. Im Sinne eines nachhaltigen Wachs-
tums sollten Unternehmen ihre Strategien, Strukturen und die Kul-
tur so gestalten, dass sie Tragheit und Wachstumsschwéche verhin-
dern, dabei aber gleichzeitig einer zu starken Beschleunigung und
der Gefahr von Burnout entgegenwirken. Moglich wird dies durch
die bewusste Forderung von Eigeninitiative, Wachheit, bewusstem
Handeln sowie emotionaler Involvierung. Mogliche Ansatzpunkte,
die von Unternehmen genutzt werden, sind spezielle Frithwarnsys-
teme, marktnahe Strukturen sowie vor allem eine gezielte Kultur-
entwicklung in Richtung unternehmerisches Handeln, Innovation
und Reflektion.

3.3

Rolle des HR bei der Vermeidung der Beschleunigungsfalle

Abbildung 10
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Die Vermeidung bzw. Uberwindung der Beschleunigungsfalle erfor-
dert eine bewusste Taktung der strategischen Aktivitdten, so dass
Mitarbeiter nicht dauerhaft an ihre Belastungsgrenzen gefiihrt wer-
den. Empfehlenswert ist vielmehr die Schaffung von Ruheinseln und
Regenerierungsriumen, welche helfen, Energien zu schonen und neu
aufzubauen.’® Diese bieten zudem Raum, um auf spielerische Art mit
Innovativen und kreativen Ideen zu experimentieren, neue Herange-
hensweisen zu erproben und neue Energie zu schopfen. An der Insti-
tutionalisierung solcher Regenerierungs- und Innovationsraume kann
das HRM in entscheidender Weise mitwirken. So wurde bei der Fir-
ma Siemens ein spezielles ,Ideenlabor” ins Leben gerufen, in wel-
chem Mitarbeiter losgelost vom Tagesgeschaft an Produkt- oder Pro-
zessinnovationen arbeiten konnten. Hierbei wurde vom Personalma-
nagement dafiir gesorgt, dass auch Mitarbeiter aus verschiedenen
Organisationseinheiten in selbstgebildeten Teams gemeinsam Losun-
gen vorantreiben konnten. Einen dhnlichen Ansatz verfolgt auch das
Unternehmen 3M, welches gezielt Regenerierungsraume fiir seine
Mitarbeiter schafft und diese fiir Produkt- und Prozessinnovationen
nutzt. So steht es beispielsweise Mitarbeitern von 3M frei, 20% ihrer
Arbeitszeit frei fir Innovationen zu nutzen, ohne dass sie im Detail
dariiber Rechenschaft ablegen miissen, was sie mit dieser Zeit anfan-
gen. Entscheidend sind lediglich die langfristig erzielten Innovations-
ergebnisse.

Ein zweiter moglicher Hebel fiir das HRM besteht in der zunéchst
eher kontraintuitiven, dennoch in den meisten Unternehmen drin-
gend notwendigen Reduktion der verschiedenen Aktivitaten. Die
Vielzahl energieaufwandiger und oftmals wenig zielgerichteter Pro-
jekte fiihrt fast zwangslaufig zu Uberaktivitat und ,Busyness”, die
keinen echten Mehrwert stiften. Vielmehr verhindern sie nachhaltiges
Wachstum, indem sie in die Beschleunigungsfalle fithren. Das HRM
kann explizite ,Stop-Doing”-Initiativen propagieren und beispiels-
weise im Rahmen von Zielvereinbarungsgesprachen umsetzen. Dies
ist bei den Firmen Hilti und Balzers betriebliche Praxis — in beiden
Unternehmen werden gezielt Aktivitaten identifiziert, welche einge-
stellt werden konnen, ohne dass die Produktivitat oder das zukiinfti-
ge Wachstum beeintrachtigt werden.

Klare Priorisierungsregeln erweisen sich ebenfalls als sehr effektiv
zur Steuerung von Projektaufgaben und zum Abbau von Uberakti-
vitat. Bei der US-amerikanischen Firma Google, welche zu den
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Marktfithrern und am schnellsten wachsenden Firmen im Bereich
Internet-Suchtechnologien und Internet-Innovationen zéhlt, wird
dies durch eine sog. ,70/20/10-Regel” unmittelbar umgesetzt. 70%
der Arbeitszeit werden demnach fiir das Kerngeschift verwendet
(,Web-Suche”); 20% fiir Projekte, welche das Kerngeschift zukiinf-
tig erweitern und dadurch fiir Wachstum sorgen konnen (u.a.
,GMail”); die restlichen 10% der Arbeitszeit werden fiir fundamen-
tal neue und zukunftsweisende Projekte und Innovationen verwen-
det.”” So wird sichergestellt, dass die Beschleunigungsfalle verhin-
dert wird, gleichzeitig aber eine zielgerichtete Konzentration auf
neue Wachstumsfelder erfolgt.

Zur langfristigen Vermeidung der Beschleunigungsfalle und zur
Sicherstellung von produktivem Wachstum eignen sich besonders
so genannte ,sich selbst revitalisierende Managementsysteme”. Ein
besonderer Schwerpunkt liegt hierbei auf einer energieforderlichen
Kulturentwicklung.

Eine energie- und damit wachstumsforderliche Kultur besteht aus
zwei Komponenten — erstens aus einer Handlungskultur, die Selbst-
initiative und Innovation fordert und zweitens aus einer Vertrau-
enskultur, die Kooperation und Teamkompetenzen starkt. Zu bei-
dem kann das Personalmanagement in hohem Masse beitragen. Ein
erster Schritt umfasst die Schaffung eines Bewusstseins fiir die Ist-
Kultur des Unternehmens mit den jeweils signifikanten Starken und
Schwiéchen — beispielsweise durch Kulturstudien und -befragungen.
Zudem kann das Personalmanagement zur Definition, Konkretisie-
rung und spdteren Ausgestaltung der Soll-Kultur beitragen. Als
unterstiitzende Mafinahmen bieten sich hier beispielsweise die Per-
sonalauswahl und -beurteilung sowie spezifische Kulturentwick-
lungsmafinahmen an. Die hochste Wirksamkeit erreichen diese
Mafsnahmen, wenn sie sich konsequent auf klar definierte Kompe-
tenzanforderungen beziehen, welche die Werte und Verhaltens-
merkmale der Sollkultur (wie etwa Leistungswillen oder proaktives
Handeln) ins Zentrum riicken.

Ein eindriickliches Beispiel fiir eine solche Kulturentwicklung liefert
die British Petroleum Company (BP). Seit 1995 bemdiht sich die Fir-
ma um einen aktiven Kulturwandel hin zu Handlungsorientierung,
Eigeninitiative und umfassendem Commitment. Einen bedeutenden
Bestandteil dieser Kultur machen die sog. ,Performance Contracts”
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aus, die die individuelle und team-basierte Verantwortungsiiber-
nahme und Zielorientierung betréchtlich steigern halfen. Auf allen
Ebenen der Organisation werden die Performance Contracts ange-
wendet, jeder Angestellte wird jeweils in Hinblick auf seinen indi-
viduellen ,Vertrag” beurteilt. Auch der CEO hat ein solches , Leis-
tungsversprechen” mit dem Aufsichtsrat geschlossen. Dies ermdg-
licht einerseits, dass die einzelnen Geschéaftseinheiten und
Mitarbeiter mit hoher Unabhangigkeit operieren kénnen, anderseits
wird aber eine starke zentrale Abstimmung in Hinblick auf finan-
zielle, umweltorientierte und gesellschaftliche Ziele erméglicht.60 So
gelang es BP iiber die Jahre eine energieférderliche Kultur zu entwi-
ckeln, bei der individuelle Initiative bei gleichzeitiger Kooperation
im Zentrum stehen und fortlaufend verbessert werden.

3.3.4 Fazit

Unternehmen, welche nachhaltiges Wachstum realisieren wollen,
sehen sich vielfdltigen und komplexen Herausforderungen gegen-
uibergestellt. Ein zentrales Aufgabenfeld besteht in einem effektiven
Management der organisationalen Energie. Empirische Ergebnisse
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zeigen, dass sich Unternehmen beziiglich ihrer Energie unterschei-
den. Vier typische Energiezustande lassen sich beobachten: produk-
tive Energie, angenehme Tréagheit, resignative Tragheit und korrosi-
ve Energie. Produktive organisationale Energie bzw. hohe positive
Energie ist fiir Unternehmen entscheidend; insbesondere wenn sie
sich auflerordentlichen Herausforderungen wie tiefgreifenden
Changeprozessen gegeniibersehen oder ehrgeizige Wachstumsziele
verfolgen.

Fiihrungskrafte und HR-Verantwortliche kénnen und miissen die
Energie ihres Unternehmens und ihrer Teams aktiv beeinflussen
und insbesondere das Auftreten typischer Wachstumspathologien
verhindern. Hierzu zédhlen die Tragheits-, die Korrosions- und die
Beschleunigungsfalle, welche jeweils unmittelbar das erfolgreiche
Unternehmenswachstum gefahrden.

Das Personalmanagement kann hier einen entscheidenden Beitrag
leisten. Jede Wachstumsfalle stellt das HRM vor andere Herausfor-
derungen, welche vielfach strategischer Natur sind, oftmals aber
auch einen grofien Anteil an personlicher Interaktion und direkter
Emotionsarbeit verlangen. Durch diese Aufgabenfelder tragt das
Personalmanagement entscheidend zur Realisierung von nachhalti-
gem Wachstum bei.
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3.4 Organisationskultur und nachhaltig
profitables Wachstum

Katty Marmenout und Gilbert Probst

Innerhalb von gerade einmal elf Jahren stieg das kalifornische Inter-
netunternehmen Google vom Start-up zu einem globalen Konzern
mit 20'000 Mitarbeitern, einem Umsatz von tiber 20 Milliarden US-
Dollar und einem Borsenwert von 130 Milliarden US-Dollar auf.6!
Hinter dieser unvergleichlichen Wachstumsgeschichte steht ein
Unternehmen, das trotz seiner kurzen Geschichte bereits eine tief
verwurzelte Innovationskultur entwickelt hat. Den Mitarbeitern des
Unternehmens werden beispielsweise Freirdaume fiir die Beschafti-
gung mit innovativen Ideen eingerdumt. So konnen 20% der Ar-
beitszeit frei fiir eigene Projekte eingesetzt werden, etwa um neue
Produktideen zu entwickeln oder operative Ablaufe zu verbessern.
Durch die flache Hierarchie, flexible Arbeitsstrukturen und die Nut-
zung des Intranets als Ideenportal wurden zudem die organisatio-
nalen Voraussetzungen fiir Wachstum geschaffen. Das gezielte Re-
cruiting herausragender Forscher, enge Kontakte zu externen For-
schungsinstituten und die Arbeit in flexiblen Teams steigerten die
Innovationskraft zusatzlich. Wahrend die starke Kultur des Unter-
nehmens fiir den bisherigen Erfolg entscheidend war, hdufen sich in
den vergangenen Jahren aber auch kritische Stimmen. Seit dem Bor-
sengang des Unternehmens im Jahr 2003 wurde eine verstédrkte
Ausrichtung auf effiziente Abldufe und hohere Ertrége eingefordert.
Einige Kritiker bemerkten, dass Google iiber die eigene Kultur , hi-
nausgewachsen” sei und diese dringend angepasst werden mdisse,
um auch weiterhin erfolgreich wachsen zu kénnen.62

Das Beispiel Google zeigt, dass eine starke Unternehmenskultur eine
wichtige Rolle im Wachstumsprozess einnimmt. Bei der Umsetzung
von Wachstumsvorhaben {ibernehmen die Mitarbeiter zentrale Auf-
gaben. Das Verhalten der Mitarbeiter wird, zusétzlich zu den zuvor
besprochenen Fithrungs- und Personalmassnahmen, auch durch die
Unternehmenskultur beeinflusst. Bei Google fiihrten die genannten
MafSnahmen zu einer innovativen und wachstumsférdernden Kul-
tur. Zugleich zeigt das Beispiel aber auch, dass sich die Anforderun-
gen an die Unternehmenskultur im Lauf des Wachstumsprozesses
verandern konnen. Ein aktives Management der Unternehmenskul-
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tur setzt somit ein Verstandnis der vielfaltigen Wechselbeziehungen
zwischen Kultur und Wachstum voraus. In diesem Beitrag zeigen
wir auf, wie sich das Wachstum auf die Unternehmenskultur aus-
wirkt und welche kulturellen Mafinahmen wiederum das Wachs-
tum unterstiitzen konnen. Dabei unterscheiden wir unterschiedliche
Wachstumsstrategien und illustrieren die entsprechenden Heraus-
forderungen an das Management anhand aktueller Praxisbeispiele
aus erfolgreichen Unternehmen.

3.4.1 Der Einfluss des Wachstums auf die
Unternehmenskultur

Welchen Einfluss hat das Wachstum auf die organisationale Kultur
und welche Implikationen ergeben sich daraus fiir die Unterneh-
mensfithrung? Aktuelle Erkenntnisse aus Theorie und Praxis zeigen,
dass verschiedene Wachstumsstrategien zu einer unterschiedlichen
Unternehmenskultur fithren.63 Die Verbindung zwischen Wachstum
und Kultur ergibt sich aus den organisationalen Lernprozessen, die
im Rahmen des Wachstumsprozesses ablaufen. Verschiedene
Wachstumsschritte fithren zu unterschiedlichen Lernerfahrungen,
die sich wiederum in der Unternehmenskultur bemerkbar machen.
Die kulturellen Auspréagungen des Unternehmens variieren deshalb
im Einklang mit der eingeschlagenen Wachstumsstrategie. Das
Wachstumsverhalten hat damit einen entscheidenden Einfluss dar-
auf, welche Mafinahmen des Managements bei der Gestaltung eines
kulturellen Wandels angemessen sind.

Um diese Zusammenhange zu verdeutlichen, beschreiben wir die
Wachstumsstrategie eines Unternehmens anhand der beiden im
ersten Kapitel dieses Buches eingefiihrten Dimensionen der Wachs-
tumsrichtung und der Wachstumsart. Bei der Richtung des Wachs-
tums lasst sich das Wachstum im Kern vom Wachstum in neue Ge-
schiftsfelder unterscheiden. Das Kernwachstum beinhaltet dabei die
Expansion innerhalb bestehender Markte, sowie in direkt verbun-
dene Geschiftsfelder. Davon abgegrenzt wird das Wachstum durch
Diversifikation in unverbundene Geschéftsfelder. Bei der Wachs-
tumsart kann die organische Entwicklung aus eigener Kraft vom
Wachstum durch Akquisition unterschieden werden. Aus den beiden
Dimensionen ergeben sich vier archetypische Wachstumsstrategien.
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Auch wenn Unternehmen in der Praxis oft auf gemischte Strategien
setzen, dominiert meist eine dieser Wachstumsstrategien in ver-
schiedenen Phasen der Unternehmensentwicklung oder Unterneh-
mensbereichen.64

Fiir jede Wachstumsstrategie lasst sich ein unterschiedlicher Effekt
auf die Unternehmenskultur feststellen (siehe Tabelle 1). Dabei be-
einflusst die Wachstumsrichtung vor allem die Lerninhalte: geht es
beim Wachstum im Kern eher um die graduelle Verbesserung be-
stehender Ablaufe, steht bei der Diversifikation der Erwerb neuer
Fahigkeiten im Vordergrund. Die Wachstumsart betrifft dagegen
den Lernprozess: wihrend es beim organischen Lernen um den
individuellen Transfer von Wissen zu neuen Mitarbeitern geht, steht
bei einer Akquisition die organisationsweite Koordination im Vor-
dergrund. Das Wachstumsmodell dient uns im Folgenden zur Be-
schreibung der kulturellen Herausforderungen einzelner Wachs-
tumsarten.

Tabelle 1

Auswirkungen der Wachstumsstrategien auf die Unternehmenskultur
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Wachstum
im Kern

Wachstum in neue
Geschaftsfelder

Organisches

Konsolidierung von Kultu-

Kulturwandel / -anpassung

Etablierung einer dominan-
ten Kultur sollte vermieden
werden

Wechselseitiges Lernen
unerlésslich zur Heraus-
bildung einer gemeinsam
geteilten Kultur

Wachstum ren bei geringem Wachs- )
tum Ausbildung orthogonaler
Subkulturen
= Schwachung von Kulturen
bei hohem Wachstum
= Gefahr der Entwicklung
unausgewogener Kulturen
Wachstum = Gemischte Kulturen Gemischte Kulturen als Er-
durch als Ergebnis gebnis
Akquisition

Zentrale Bedeutung Uber-
greifender Kernwerte

Orthogonale Subkulturen
wirken positiv; Gegenkultu-
ren mussen dagegen verhin-
dert werden
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Die kulturellen Herausforderungen bei primédr organisch und im
Kern wachsenden Unternehmen variieren deutlich in Abhangigkeit
von der Wachstumsdynamik. Unternehmen mit moderatem organi-
schem Wachstum im Kern neigen dazu, ihre bestehenden Unter-
nehmenskulturen {iiber die Zeit weiter zu verstdarken. Dies hat vor
allem mit dem hohen Maff an Kontinuitat und Stabilitdt dieser
Wachstumsstrategie zu tun. Da die bisherigen Verhaltensweisen
kaum durch neue Kunden, Markte oder Technologien in Frage ge-
stellt werden, verfestigen sich die bisherigen Denkmodelle und
Grundannahmen immer mehr. Auch wenn starke Kulturen mittel-
fristig durchaus positiv fiir den Unternehmenserfolg sein konnen,
ergeben sich langfristig Gefahren. Insbesondere sind Manager und
Mitarbeiter in zunehmendem Masse vom eigenen Vorgehen {iber-
zeugt und nehmen Veranderungen immer weniger wahr. Ein gutes
Beispiel fiir eine solche Entwicklung ist beispielsweise der (inzwi-
schen von Hewlett-Packard iibernommene) US-Computerhersteller
DEC. Einstmals in der Computerbranche fiithrend, verschlief das
Unternehmen das Zeitalter des Personal Computers (PC). Der
Griinder und Unternehmenschef verkiindete, dass er nicht verste-
hen konnte, weshalb irgendjemand einen PC kaufen sollte. Diese
Einschétzung verstérkte sich dadurch weiter, dass das Unternehmen
in den 80er Jahren kontinuierlich organisches Wachstum erzielen
konnte. Die nahende Revolution der PCs war so fiir das Unterneh-
men kaum vorhersehbar.65

Unternehmen mit einem hohen organischen Wachstum stehen
hingegen vor anderen Herausforderungen. Sie benétigen in Pha-
sen starken organischen Wachstums zuséatzliche Ressourcen. Eine
besondere Schwierigkeit stellt dabei die Auswahl und erfolgreiche
Eingliederung neuer Mitarbeiter dar. Wahrend die Integration
einzelner Mitarbeiter im Rahmen einer etablierten Unternehmens-
kultur unproblematisch ist, stellt die Integration zahlreicher Mit-
arbeiter in einer Phase hohen organischen Wachstums eine deutli-
che Belastung dar. Die vorhandenen Manager miissen ihre ohne-
hin knappe Zeit dazu verwenden, neue Mitarbeiter zu schulen und
in bestehende Teams zu integrieren. Diese Anstrengung ergibt sich
zuséatzlich zum Tagesgeschift und den Aufgaben im Management
neuer Wachstumsinitiativen. Da es im Schnitt sechs Monate bis
zwei Jahre dauert, bis ein neuer Mitarbeiter im Unternehmen voll-
stindig integriert und sozialisiert ist, handelt es sich um eine rela-
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tiv lange anhaltende Belastung. Bei einer unvollstindigen Einglie-
derung besteht zudem die Gefahr, dass diese Mitarbeiter bei der
Integration weiterer Mitarbeiter selbst nur bedingt erfolgreich sein
werden. Dadurch kann sich eine , Kettenreaktion” ergeben, die
iiber die Zeit zu einer Schwéchung der Unternehmenskultur fiihrt.
Dies geht hdufig mit Problemen in der internen Kommunikation
einher und erschwert die Mobilisierung der Mitarbeiter zur Errei-
chung gemeinsamer Unternehmensziele. Im Gegensatz zu den
gering wachsenden Unternehmen kommt es hier also nicht zu
einer Verstarkung, sondern zu einer nachhaltigen Schwéchung der
Unternehmenskultur.

Beim organischen Wachstum im Kern ist es wichtig, die Gefahr ei-
ner nachhaltigen Schwiachung oder einer iibertriebenen Starkung
der Unternehmenskultur zu bannen. Eine zentrale Rolle spielen
dabei die aktiven Mafinahmen des Unternehmens bei der Integrati-
on neuer Mitarbeiter. Verschiedene Strategien zur Integration von
neuen Mitarbeitern haben unterschiedliche Auswirkung auf das
Mitarbeiterverhalten. Institutionalisierte und formale Eingliede-
rungsmafinahmen (wie z.B. Einfithrungsveranstaltungen) fiihren
eher zu einer passiven Ubernahme bestehender Verhaltensbilder,
wogegen individualisierte Modelle ein innovativeres Arbeitsverhal-
ten fordern.

Langsam wachsende Unternehmen stehen eher vor der Gefahr einer
ibermafiigen Starkung der bestehenden Kultur. Dies kann sich ne-
gativ auf die Innovationsfahigkeit des Unternehmens auswirken.
Bei der Integration neuer Mitarbeiter sollte deshalb starker auf in-
formelle Integrationsmechanismen gesetzt werden. Damit wird den
neuen Mitarbeitern mehr Spielraum zugestanden, neue Ideen und
Impulse in das Unternehmen mit einzubringen. Dies kann einen
zweifachen Lernprozess anstofien: einerseits tragen die frischen
Ideen zu einer Erneuerung der Unternehmenskultur bei, anderer-
seits verhindern diese , Erschiitterungen” die zu starke Verfestigung
bestehender Regeln und Dogmen.

Organisationen, die dagegen mit hohem Wachstum konfrontiert
sind, sollten auf stiarker formalisierte und institutionalisierte Ansat-
ze zuriickgreifen, auch wenn diese weniger flexibel sind. Durch die
bewusste Einstellung von neuen Mitarbeitern mit einem &dhnlichen
kulturellen Hintergrund kann der Integrationsaufwand reduziert
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und damit die Eingliederung beschleunigt werden. Bereits im Selek-
tionsprozess sollte deshalb auch der ,kulturelle Fit” potentieller
Kandidaten bewertet werden. Der Riickgriff auf bestehende Kon-
zepte und Paradigmen bei der Schulung neuer Mitarbeiter be-
schleunigt diesen Prozess zusatzlich.

SAP: Eine Erfolgskultur im Wachstumsprozess

Als funf frihere IBM-Entwickler sich 1972 selbstandig machten, hatten
wohl nur wenige erwartet, dass diese Firma im Laufe der folgenden 30
Jahre den Standard im Markt fiir Unternehmenssoftware setzen wird.
Heute ist das Unternehmen SAP mit iiber 36.000 Mitarbeitern weltweit der
unangefochtene Marktfiihrer. Mehr als 27.000 Unternehmen in 120 Landern
setzen derzeit SAP-Software ein.

SAPs frilhes organisches Wachstum wurde durch eine kleine Gruppe von
passionierten Ingenieuren getrieben. Das Unternehmen entwickelte in der
Folge jedoch nicht nur innovative Software, sondern auch kreative Losun-
gen, um dem Mangel an qualifizierten Arbeitskraften entgegenzutreten. In
den 90ern, als mit der R/3-Softwarelosung hohe Wachstumsraten erzielt
wurden, beeinflusste SAP direkt den Arbeitsmarkt fir IT-Spezialisten,
indem es mit lokalen Behorden und Schulen zusammenarbeitete, um aus-
gewahlte Talente in den Grundlagen der Firmenprodukte zu schulen. Als
das Basistraining abgeschlossen war, selektierte SAP die Kurs-Besten und
bot ihnen attraktive Arbeitsvertrage bei lokalen SAP-Filialen an. Die ubri-
gen Teilnehmer wurden an SAP-Kunden weitervermittelt, die Unterstiit-
zung beim Betrieb ihrer SAP-Losungen bendtigten. Diese Strategie hatte
den Vorteil, die Leidenschaft, Kundenorientierung und Qualifikation der
SAP-Mitarbeiter trotz eines rapiden Wachstums zu bewahren. Bewerber,
die von SAP angesprochen wurden, hatten den Vorzug, dass sie sich bereits
in der ,SAP-Welt“ bewahrt hatten und daher gut in das Unternehmen
passten. Zudem waren sie bereits mit den Produkten und Kunden des Un-
ternehmens vertraut und besaBen Kontakte zu zuklinftigen Mitarbeitern
auf Kundenseite. Durch das Angebot von hohen Einstiegsgehaltern an die
Klassen-Besten wurden nicht nur uUberdurchschnittlich engagierte und
leistungsbereite Neueinsteiger gewonnen, sondern diesen auch das Gefiihl
vermittelt, zu einer privilegierten Familie zu gehoren. Dieser innovative
Selektionsprozess hatte aber auch seine Grenzen. Die Neuzugange benoti-
gen immer noch recht umfassende Fiihrung und Training durch erfahrene
Kollegen. Diese waren jedoch oft bereits mit Kundenauftragen uberhauft
und trotz bester Absichten und Fahigkeiten, zeitlich nicht in der Lage, den
neuen Mitarbeitern ausreichende Hilfestellung zu geben. Dies schlug sich
mit der Zeit negativ auf die Qualitat einiger Kundenbeziehungen nieder.
Auch wenn die Belastung durch das moderatere Marktwachstum in den
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vergangenen Jahren zuriickgegangen ist, zeigt das folgende Mitarbeiter-
Zitat die Sorge um den Erhalt der einzigartigen SAP-Kultur im Wachstums-
prozess auf: ,,SAP Mitarbeiter haben eins gemeinsam: die Leidenschaft fir
ihre Arbeit und ihre Firma. Ich hoffe aufrichtig, dass wir diesen wichtigs-
ten Wert nicht verlieren wenn wir weiterhin wachsen.“

Auch beim organischen Wachstum in neue Bereiche konnen sich
wertvolle Lernmoglichkeiten ergeben. Diversifikation geht mit einer
Auseinandersetzung mit neuen Markten, Kunden und Technologien
einher. Daraus ergibt sich eine Notwendigkeit zur kulturellen An-
passung. Selbst wenn in diesen Geschéftsbereichen neue Mitarbeiter
zum Einsatz kommen, erfordert die Koordination im Gesamtunter-
nehmen eine gewisse Auseinandersetzung auch der bestehenden
Mitarbeiter mit dem neuen Marktumfeld. Dadurch werden Lern-
muster in Gang gebracht, die eine kritische Hinterfragung beste-
hender Verhaltensweisen beinhalten. Dies impliziert eine Anpas-
sung der bestehenden Kultur an den neuen Kontext.

Allerdings wird eine tiefere kulturelle Anpassung nur in denjenigen
Abteilungen stattfinden, die dem neuen Kontext direkt ausgesetzt
sind. Der grofste Teil der restlichen Mitarbeiter wird so weiterarbei-
ten, wie sie es bis dahin gewohnt waren, im Rahmen bestehender
Grundannahmen und Regeln. Dieser Umstand fiihrt dazu, dass sich
Subkulturen mit unterschiedlichen Wertesystemen herausbilden. Da
sich diese Subkulturen auf Basis der bestehenden Kultur entwickelt
haben, weichen sie in der Regel nicht allzu stark voneinander ab.
Neue Abteilungen haben weiterhin bestimmte Werte mit dem Rest
der Organisation gemein, ergidnzen diese aber durch andere (aus
neuen Lernprozessen entwickelten) Werte. Diese Art von Subkultur
wird als ,orthogonal” bezeichnet, da sie die zentralen normativen
Werte der Gesamtorganisation akzeptiert, aber zusatzliche periphe-
re Werte hinzufiigt, die diese Grundwerte erganzen.
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Siemens Business Services: Kultureller Wandel
durch Diversifikation

Mit traditionellen Kernkompetenzen in der Elektrotechnik, Medizintechnik,
Energietechnologie und Telekommunikation, erganzte die Siemens AG in
den 80er Jahren ihr Angebot um spezialisierte IT-Dienstleistungen und
Softwarelosungen fiir Unternehmenskunden. Die zuvor weitgehend intern
orientierten Kompetenzen im Bereich der IT-Services wurden 1995 in der
neuen Einheit Siemens Business Services (SBS) gebiindelt und dem Bereich
Information- und Kommunikationstechnologie zugeordnet. Der Schwer-
punkt der Aktivitaten lag in der Analyse, Entwicklung, Umsetzung und
Inbetriebnahme integrierter Kundenlosungen. Bereits 1997 erreichte SBS
einen Umsatz von € 3.1 Milliarden und beschaftigte 16.700 Mitarbeiter.

Die hohe Kompetenz der Siemens AG im Bereich der Ingenieurwissenschaf-
ten und der Technologieentwicklung strahlte auf SBS ab und verliehen dem
Unternehmen die Reputation, iber eine hohe Zuverlassigkeit zu verfiigen.
Allerdings fiihrte der Eintritt in den IT-Beratungsmarkt auch zur direkten
Konkurrenz mit Unternehmen wie Accenture, IBM und SAP. Um gegen diese
etablierten Mitbewerber bestehen zu konnen, waren zusatzliche Fahigkei-
ten notwendig, die bis dahin kaum benotigt wurden. So fehlte es den
Mitarbeitern am Marktverstandnis, da bis dahin eher interne Kunden ge-
bunden, als externe Kunden gewonnen werden mussten. Die Offenheit und
Flexibilitat, auf Kundenwiinsche einzugehen, war ebenfalls eher schwach
ausgepragt. Zudem ergaben sich zahlreiche Probleme bei der Ubernahme
von Verantwortung fur Kundenprojekte - beispielsweise bei der terminge-
rechten Erfiillung von Arbeitsauftragen - die sich in einem hoch wettbe-
werbsintensiven Umfeld negativ auswirkten. Verschiedene GroBprojekte
wurden von Kundenseite abgebrochen, weil zu wenig Flexibilitat fir An-
passungen im Projektverlauf gegeben war oder Verspatungen immer gro-
Ber wurden.

Angesichts solcher Herausforderungen und um den Kulturwandel zu be-
schleunigen, wurde eine Anzahl von Kernwerten entwickelt, die den spezifi-
schen Anforderungen im Beratungsmarkt besser gerecht wurden. Im Rahmen
dieser Strategie wurden Werte wie ,Wettbewerbsfahigkeit“, ,,Kundenorien-
tierung“, ,Flexibilitat“ und ,,Verantwortungsbewusstsein“ ins Zentrum ge-
stellt. Zur Umsetzung der Strategie wurden neue Mitarbeiter rekrutiert, die
eine entsprechende Einstellung und Erfahrung bereits mitbrachten. Dadurch
wurde ein kultureller Wandel eingeleitet, mit dem Ziel, neues Wachstum zu
ermoglichen und die Wettbewerbsfahigkeit wieder herzustellen. Trotz dieser
Veranderungen blieb das Selbstverstandnis als Teil des Siemens-Konzerns
bestehen und eine an die ubergreifende Siemens-Unternehmenskultur ange-
passte Identitat erhalten.
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Unternehmen, die durch organisches Wachstum in neue Geschafts-
felder diversifizieren, sollten nur bedingt eine homogene und starke
Unternehmenskultur verteidigen. Bewahrt werden sollten vor allem
iibergreifende Grundwerte, die auch weiterhin fiir das ganze Unter-
nehmen gelten. Im Rahmen dieser Grundwerte sollte den einzelnen
Einheiten jedoch ein gewisser Freiraum zur Herausbildung einer
eigenstandigen Subkultur zugestanden werden. Dieses Postulat hat
sich Google zu Herzen genommen, als das Unternehmen 2006 das
Videoportal YouTube akquiriert hat. Da Google bis dahin eher eine
organische Wachstumsstrategie im Kerngeschift verfolgt hatte, ver-
langte dieser Strategiewechsel nach einer angemessenen kulturellen
Antwort. Das Unternehmen betonte, dass beide Partner die selben
Wertvorstellungen teilten, die Nutzer an erster Stelle stiinden und
man gemeinsam nach neuen, innovativen Anwendungen fiir die
gemeinsamen Kunden suchen wiirde. Dennoch stand von Beginn an
fest, dass YouTube seine eigenstidndige Identitdt behalten sollte und
die Mitarbeiter keine Einbussen bei ihrem Status in Kauf nehmen
mussten.[Literaturverweis: vgl. Google Pressemitteilung "Google To
Acquire YouTube for $1.65 Billion in Stock." (Google Press Center,
2006).] Ein solches Vorgehen bietet sich an, da die Erhaltung "peri-
phere Kulturen" es einem Unternehmen ermdoglicht, sich flexibler an
unterschiedliche Gegebenheiten anzupassen. Entscheidend ist da-
bei, dass diese Subkulturen nicht zu eigenstandig werden oder gar
den zentralen Wertmassstdaben widersprechen.

Wenn Unternehmen im Kern Wachstum durch Akquisition realisie-
ren, ergibt sich daraus nicht selten eine Mischung verschiedener
Unternehmenskulturen. Akquisitionen im Kern zielen meist darauf,
zusatzliche Markte und Marktanteile und damit eine hohere Ver-
handlungsmacht zu erlangen. Zur Realisierung dieser Ziele sind die
Integration beider Unternehmen und die Erzielung von Synergieef-
fekten unerldsslich. Die Umsetzung der Integration stellt sich haufig
als schwieriger heraus als urspriinglich angenommen. Fusionen und
Akquisitionen sind geradezu beriichtigt fiir ihren hohen Anteil an
Misserfolgen. Dieser Umstand wird zunehmend , menschlichen
Faktoren” zugeschrieben, darunter die Organisationskultur.66 Auch
wenn sich Kulturen innerhalb einer Branche stdrker dhneln als in
unterschiedlichen Branchen®?, so konnen Unterschiede von Organi-
sations-Mitgliedern dennoch als drastisch wahrgenommen werden
und zu einem ,,Culture Clash” fithren.68 Obwohl beide Gruppen
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von Mitarbeitern dhnliches Wissen {iiber ihren Markt und ihr Ge-
schaftsmodell haben, kommt es zu Auseinandersetzungen tiiber das
richtige Vorgehen bei der Integration. Beide Parteien konnten davon
iiberzeugt sein, dass gerade ihre Art und Weise, mit Problemen oder
Systemen umzugehen, die richtige ist, was zu massiven Konflikten
zwischen den Gruppen fithren kann. Akquisitionen im Kern stellen
deshalb besondere Anforderungen an die Fahigkeit der Mitarbeiter
zur Kooperation, da nur so die erwiinschten Synergieeffekte auch
realisiert werden konnen.

Julius Bar: Wachstum durch Akquisition im
Private Banking

Die Bank Julius Bar gehort zu den fiihrenden Banken im Schweizer Privat-
bankensektor. Um ihre Position im Kerngeschaft auszubauen und zukiinfti-
ges Wachstum sicherzustellen, akquirierte Julius Bar im September 2005
von der UBS die drei Privatbanken Ehinger & Armand von Ernst, Ferrier
Lullin und Banco di Lugano. Durch diese Ubernahmen wurde Julius Bar
uber Nacht zum groBten reinen Vermogensverwalter der Schweiz mit aus-
reichender GroBe zum Aufbau einer globalen Prasenz. Dariiber hinaus ist
Julius Bar seitdem die einzige Privatbank, die in allen Regionen der
Schweiz im Private Banking prasent ist, was eine solide Plattform fiir zu-
kiinftiges Wachstum schafft.

Die drei Gibernommenen Privatbanken zeichneten sich durch stark unter-
schiedliche geographische Schwerpunkte aus: Wahrend Ferrier Lullin
hauptsachlich in der franzosischsprachigen Schweiz und in den frankopho-
nen Landern vertreten war, hatte Ehinger & Armand von Ernst ihren
Schwerpunkt in der deutschsprachigen Schweiz und in Deutschland. Die
Ausrichtung der Banco di Lugano lag hingegen auf der italienischen
Schweiz und Italien. Diese unterschiedlichen Schwerpunkte schlugen sich
in Divergenzen der Unternehmenskulturen nieder, die es im Integrations-
prozess zu beheben galt. Alle drei Unternehmen besaBen starke Kulturen,
die zum Teil durch eine lange Familientradition gepragt waren.

Julius Bar lancierte daher zunachst die Vision, der bevorzugte Partner im
Privatbankengeschaft zu sein. Dieser Anspruch war durchaus im Sinne der
ubernommenen Banken und verdeutlichte das Gesamtziel der Konsolidie-
rung des Schweizer Bankenmarktes zur Verbesserung der internationalen
Wettbewerbsfahigkeit. Zur Umsetzung dieser Vision wurde das Motto vor-
gegeben, eine globale, performance-orientierte Unternehmenskultur ein-
zufithren, die dennoch die lokalen Unterschiede einer globalen Kundenba-
sis beriicksichtigen sollte. Dieses Motto wurde von Beginn der Integrati-
onsphase an im Unternehmen gelebt, um typische Mitarbeiterreaktionen
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auf diesen Wandel wie Schock, Widerstand oder Angst zu vermindern. Der
kulturelle Wandel wurde sehr stark unterstutzt durch den CEO der Privat-
bank, Dr. Alex W. Widmer. Der Erfolg bei der Integration der drei Privat-
banken mit unterschiedlichen Kulturen begriindete sich zunachst in der
aktiven Begleitung des Prozesses durch den COO Boris Collardi sowie den
Einsatz eines erfahrenen und vollamtlichen Projektteams unter der Lei-
tung von Stefan Laeng. Daruber hinaus wurden die akquirierten Unter-
nehmen relativ schnell integriert sowie ein rascher, auf Effizienzverbesse-
rung ausgerichteter struktureller Wandel umgesetzt. Zusatzlich wurde
eine neue, sehr erfahrene Fihrungsspitze etabliert, die teilweise zuvor in
den akquirierten Unternehmen beschaftigt war und mit den kulturellen
Besonderheiten vertraut war. Um die neue Unternehmenskultur moglichst
rasch zu manifestieren, schuf Julius Bar 12 Werte im Private Banking, die
unternehmensweit verankert wurden. Um sicherzustellen, dass in der
Integrationsphase ausreichend kommuniziert wird, nutzte das Unterneh-
men verschiedene Kanale, die zuvor in der Bank Bar nur wenig genutzt
wurden. Dazu gehorten zahlreiche Roadshows und Diskussionen des Top
Managements mit Mitarbeitern, Videonachrichten des CEO, dedizierte
Intranet-Seiten (mit Computerchats) sowie ein monatlicher Newsletter,
der Uber die wichtigsten Fortschritte in der Integration Auskunft gab.
Durch all diese MaBnahmen konnte Julius Bar nicht nur die Integration
beschleunigen, sondern vor allem die Akzeptanz der neuen Kultur unter
den Mitarbeitern aller akquirierten Unternehmen schaffen.

Wachstum durch Zukéufe im Kerngeschift erfordert einen Kultur-
Mix, da nur eine erfolgreiche Integration die Basis fiir die Realisie-
rung von Synergien und Grofleneffekten schaffen kann. Deswegen
sollten Organisationen, die diesen Wachstumspfad beschreiten, auf
keinen Fall der neuen Unternehmenseinheit eine dominante Kultur
aufzwingen. Dies konnte Abwehrreaktionen des neuen Partners zur
Folge haben und dessen Engagement beeintrachtigen. Die Chance
auf Wissensaustausch und wechselseitiges Lernen wiirde so im
Keim erstickt. Durch eine partnerschaftliche Arbeit an der Integrati-
on kann eine neue Kultur entstehen, die die Starken der beiden Teil-
kulturen vereint und die Einbindung beider Partner nachhaltig si-
chert. Das wechselseitige Lernen und die Entstehung einer neuen
Kultur kann durch offene Kommunikation und gemeinsame Ar-
beitsgruppen positiv beeinflusst werden. Der Vorteil bei der Integra-
tion zweier Unternehmen aus demselben Marktumfeld liegt im
moglichen Riickgriff auf gemeinsam geteilte, branchenspezifische
Werte. So verfiigen bei Fusionen in der Automobilindustrie bei-
spielsweise alle Beteiligten bereits tiber eine Ausrichtung auf Werte
wie Sicherheit und Umweltvertraglichkeit. Durch Betonung dieser
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bereits geteilten Werte lassen sich Mitarbeiter unterschiedlicher
Unternehmen leichter zusammenbringen.

Unternehmen, die mit Hilfe von Akquisitionen in neue Geschafts-
felder diversifizieren, miissen eine Reihe kultureller Herausforde-
rungen meistern. Bei Eintritt in neue Markte ist der Erwerb von
neuen Fahigkeiten von zentraler Bedeutung. Daher muss ein gewis-
ser Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern der akquirieren-
den und der akquirierten Firma stattfinden. Da jedoch weite Teile
der Organisation auch zukiinftig getrennt ihren Aufgaben nachge-
hen werden, ist eine generelle Integration nicht zu empfehlen. Diese
wiirde die (gewollt unterschiedlichen) Kulturen und Fahigkeiten
der Bereiche zu stark assimilieren. Stattdessen ist ein gezieltes Ler-
nen iiber die Bereichsgrenzen hinweg notwendig, das den Transfer
strategischen Wissens ohne tiefer gehende Integration ermdglicht.

Deutsche Bank - Die ,,One Bank Culture

Als Morgan Stanley 1999 das siebte Biro in Europa eroffnete, wurde es fir
die Deutsche Bank zur Gewissheit, dass auslandische Investmentbanken
nachhaltig im europaischen Markt FuB gefasst hatten. Um den Heimat-
markt besser verteidigen zu konnen, entschloss man sich zum Gegenan-
griff: den Einstieg ins globale Geschaft des Investmentbankings. Um in
diesem Markt schnell eine wettbewerbsfahige Position zu erlangen, ent-
schied man sich fur einen Einstieg durch Akquisition bestehender Unter-
nehmen. Dieses Vorgehen versprach nicht nur den direkten Zugang zu
Kunden, sondern sollte der Bank auch etwas von der aggressiven Kultur
der Investmentbranche bringen. Die Akquisitionen der Morgan Grenfell
Group und des Bankers Trust fuhrten zum gewiinschten kulturellen Wan-
del, brachte aber auch einige Probleme im Integrationsprozess mit sich.

Unterschiedliche Sachzwange der beiden Branchen hatten zu historischen
Unterschieden zwischen Investment- und Privatkundengeschaft beziiglich
Risikomanagement und Entscheidungsablaufe gefiihrt. Wahrend sich eine
konsensorientierte Funktionsweise im klassischen Geschaft der Deutschen
Bank lange als effizient erwiesen hatte, lieB sich dasselbe Modell auf den
neuen Investmentbanking-Arm nicht anwenden. Da es im Investmentban-
king wichtig ist, kurzfristige Risiken einzugehen und schnelle Entscheidun-
gen zu fallen, fihlten sich die Investmentbanker durch die uberlegtere
und langsamere Kultur der Deutschen Bank gehemmt und behindert. Diese
Unterschiede fiihrten zu Unzufriedenheit bei den mobilen und karriereori-
entierten neuen Mitarbeitern. Zudem wichen die Kompensationsstrukturen
stark von den fixlohnbasierten Gehaltssystemen der bisherigen Deutsche
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Bank-Mitarbeitern ab. Als die groBen Gehaltsunterschiede bekannt wur-
den, fihrte dies wiederum zu Unzufriedenheit in den Frankfurter Biros
der Bank.

Verschiedene Initiativen unter der Fiihrung des damaligen CEOs Rolf Breu-
er, sowie seines Nachfolgers Joe Ackermann, ermoglichten es, diese Her-
ausforderungen aktiv anzugehen. Der erste Schritt war die Definition der
Kernwerte der Deutschen Bank. Als nachstes wurden diese Kernwerte in
die Leistungsbeurteilungs- und Karrieremodelle eingearbeitet. Ein so ge-
nannter Employee-Commitment-Index wurde erarbeitet, welcher genaue-
re Angaben zur ldentifikation der Mitarbeiter mit der Bank, sowie zu er-
winschten Einstellungen und Verhaltensweisen (z.B. Kundenorientierung
und personliche Initiative) umfasste. Die Durchdringung der Organisation
mit diesen Kernwerten konnte so besser liberwacht werden und korrigie-
rende MaBnahmen (differenziert nach Abteilungen oder geographischen
Gebiete) in die Wege geleitet werden.

Trotz der unterschiedlichen Kontexte betonte Joe Ackermann immer wie-
der, dass die Deutsche Bank sich als eine Bank betrachtete, als ein Team
mit gemeinsamen Zielen. Dennoch haben die einzelnen Einheiten unter
dem gemeinsamen Dach der Deutschen Bank gentigend Spielraum, um ihr
eigenes Geschaft effektiv zu betreiben. Ackermann formulierte dies so:
,Darin liegt der Unterschied zwischen einer ,,One culture bank* - eine
Bank die sich ganz auf eine einzige Kultur beschrankt - und unserer ,,One
bank culture“ - welche sich auf eine Vielzahl von einzelnen Kulturen ab-
stiitzt.«®

Da bei einer Akquisition in neuen Bereichen Mitarbeiter aus einer
anderen Unternehmenskultur hinzukommen, miissen iibergeordne-
te Kernwerte vermittelt werden, die Gemeinsamkeiten aufzeigen
und ein Zusammengehorigkeitsgefiihl fordern. Im Rahmen dieser
Kernwerte miissen zugleich abweichende (orthogonale) Teilkultu-
ren zugelassen werden. Nur so kann sichergestellt werden, dass die
einzelnen Bereiche {iiber eine zu den spezifischen Anforderungen
des entsprechenden Marktumfeldes passende Kultur verfiigen. Eine
zu einheitliche Kultur kann in einem diversifizierten Konzern eben-
so schadlich sein, wie das Entstehen zu starker Teilkulturen. Teilkul-
turen werden dann zu stark, wenn sie den kulturellen Kernwerten
widersprechen und dadurch zunehmend den Charakter einer ,Ge-
genkultur” einnehmen. Eine solche Entwicklung kann hochgradig
zerstorerisch wirken und die langfristige Entwicklungsfahigkeit des
Unternehmens mafigeblich behindern.
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3.4.2 Nachhaltiges Wachstum durch ein
ausgewogenes Kulturmanagement

Welche kulturellen Eigenschaften erlauben es einem Unternehmen,
langfristig aktiv das Unternehmenswachstum zu férdern? Zwei
Indikatoren fiir kulturelle Eigenschaften sind dabei von zentraler
Bedeutung: das Engagement und die Marktorientierung der Mitarbei-
ter.70 Was verstehen wir unter diesen beiden kulturellen Eigenschaf-
ten und wie lassen sich diese im Unternehmen fordern und starken?

Engagement ist ein Indikator dafiir, wie sehr sich Mitarbeiter in Ent-
scheidungen und Initiativen einbringen. Ist die Beteiligung hoch,
kann man davon ausgehen, dass die Mitarbeiter motiviert sind, an
der Gestaltung des Wachstumsprozesses und der zukiinftigen Aus-
richtung des Unternehmens mitzuwirken. Diese Beteiligung kann
durch das Management aktiv geférdert werden, indem ein Klima
des Vertrauens geschaffen wird, das es den Mitarbeitern gestattet,
ihren Verantwortungsbereich moglichst selbstindig zu gestalten.
Zugleich sollte den Mitarbeitern dabei ausreichende Unterstiitzung
und Anleitung gegeben werden. Auf diese Weise wird ein Umfeld
geboten, in dem Initiative und Risikobereitschaft geférdert werden
und Fehler zu einem gewissen Masse als , Lernerfahrungen” in Kauf
genommen werden.

Marktorientierung kann als Indikator dafiir verstanden werden,
inwieweit Mitarbeiter Kundenfeedback aufnehmen und als Anstof3
fiir Anpassungen organisationaler Ablaufe verstehen. Der Begriff
umfasst die Reaktionsfreudigkeit gegeniiber Marktverdnderungen
und bei neu entstehenden Kundenbediirfnissen. Diese Auspragung
ist fiir die Entdeckung neuer Wachstumspotentialen essentiell. Je
hoher die Marktorientierung, desto schneller und umfassender
nimmt ein Unternehmen neue Wachstumschancen wahr. Diese Ei-
genschaft basiert auf individueller wie kollektiver Reaktionsfreu-
digkeit, die dadurch geférdert werden kann, dass eine kundenorien-
tierte Ausrichtung in den Prozessen und Abldufen grundgelegt
wird. Durch diese ,Institutionalisierung” der Marktorientierung
wird abgesichert, dass im Markt wahrgenommene Signale sich auch
in Anpassungen im Unternehmen niederschlagen.
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Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass ein aggressives Kulturma-
nagement ebenso schddlich sein kann, wie ein kompletter Verzicht
auf Mafinahmen zur Stiarkung der Unternehmenskultur. Zu starke
Kulturen bringen die Gefahr mit sich, dass die Anpassungsfahigkeit
und Offenheit gegeniiber neuen Markttrends zunehmend zuriick-
geht. Die Existenz von Subkulturen erhoht dagegen die Flexibilitat
und Reaktionsfahigkeit, stellt aber zugleich eine Herausforderung
fiir die Identitdt und den Zusammenhalt des Unternehmens dar.
Werden Subkulturen zu dominant, schlagt sich dies negativ auf die
bereichsiibergreifende Kooperation und die Realisierung von Syn-
ergien nieder. Unternehmen miissen deshalb eine Balance zwischen
einer zu einheitlichen und einer zu fragmentierten Kultur finden,
um die Vorteile von Diversitdt und Integration zugleich nutzen zu
konnen. Deshalb liegt der Fokus auf dem richtigen ,Ausmafs’, zu
dem ein gemeinsames kulturelles Ziel verfolgt wird.

In welchem Ausmaf} sollen im Wachstumsprozess organisationale
Werte und Uberzeugungen weiterhin geteilt werden? Organisationen,
insbesondere global operierende Konzerne, miissen einen komplexen
Balanceakt vollbringen, um verschiedene Kulturinhalte und Werte zu
vereinen. Ein Beispiel hierzu ist die Balance zwischen Individualis-
mus und Kollektivismus, welche sich in einem mehr oder weniger
starken internen Wettbewerb zwischen den Mitarbeitern zeigt. Das
eine Extrem fiihrt zu einem zerstorerischen Wettstreit um Positionen,
Ressourcen und Ansehen, das andere Extrem zu einer ausgepragten
Selbstzufriedenheit und mangelndem Engagement. Beide Extreme
sind also vergleichbar schadlich fiir die nachhaltige Leistungserbrin-
gung und das Wachstum der Organisation. Auch die kulturelle Ba-
lance zwischen einem autokratischen Fithrungsstil und Selbstverwal-
tung ist von dhnlich zentraler Bedeutung. Der Balanceakt zwischen
einer innovativen und einer operativ-administrativen Ausrichtung ist
ein weiteres Beispiel. Nur eine ausgewogene Beriicksichtigung dieser
gegensatzlichen Anforderungen in der Unternehmenskultur fiihrt zu
einem , kulturellen Gleichgewicht” und ermoglicht so eine nachhalti-
ge Unternehmensentwicklung.



Organisationskultur und nachhaltig profitables Wachstum

3.4.3 Fazit

In diesem Artikel haben wir aufgezeigt, dass es bei der Suche nach
einer kulturellen Balance keine universelle Losung fiir alle Unter-
nehmen gibt. Vielmehr ist eine griindliche Analyse der individuel-
len Unternehmenssituation unerldsslich. Der Wachstumskontext
spielt dabei eine wichtige Rolle, da sich aus der Wachstumsstrategie
ableiten ldsst, welche Konfiguration in der Unternehmenskultur
empfehlenswert ist. Ausgehend vom grundlegenden Ideal einer
Balance zwischen widerspriichlichen kulturellen Anforderungen,
lasst sich so eine weitere Anndherung der Kultur an die Anforde-
rungen des Wachstums erreichen.
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Nachhaltig profitables Wachstum
in der Unternehmenspraxis

Kapitel 4



Fallstudien

Im bisherigen Verlauf dieses Buches wurden bereits tiber 50 kurze
Ilustrationen und zwei Dutzend Fallbeispiele zur Veranschauli-
chung zahlreicher Konzepte und Methoden verwendet. Die ausfiihr-
licheren Fallstudien in diesem Kapitel geben einen wesentlich um-
fassenderen und tief greifenderen Einblick in das praktische Mana-
gement des nachhaltig profitablen Wachstums. In jeder Fallstudie
werden die Entwicklung und die Mafinahmen eines Unternehmens
iiber einen ldngeren Zeitraum beschrieben und die daraus gewon-
nenen Erfahrungswerte (oder Lessons Learned) vorgestellt. Diese
Erfahrungswerte werden wiederum mit den zuvor diskutierten
theoretischen Konzepten verkniipft. Auf diese Weise lasst sich der
organisationale Gesamtkontext des nachhaltig profitablen Wachs-
tums besser erfassen.

Die fiinf Fallstudien in diesem Kapitel wurden in direkter Zusam-
menarbeit mit am Center for Organizational Excellence beteiligten Un-
ternehmen erarbeitet. Wir bedanken uns bei allen Unternehmens-
partnern fiir die Unterstiitzung unserer Arbeit. Unser besonderer
Dank geht an Dr. Rainer Feurer und Dominik Fromm (BMW AG),
Herbert Oberhénsli (Nestlé SA), Thomas Frischmuth und Stefan
Werner (Siemens AG), Dr. Axel Wieandt und Michael Bachschuster
(Deutsche Bank AG), sowie Roland Kohler, Jens Diebold und Cle-
mens Mann (Holcim AG) fiir ihre tatkraftige Unterstiitzung bei der
Erarbeitung dieser Fallstudien.

Die erste Fallstudie beschreibt das Unternehmenswachstum der
Automobilhersteller BMW und Daimler zwischen 1998 und 2005. Die
Entwicklung der beiden Unternehmen illustriert deutlich die Bedeu-
tung eines ausgewogenen Wachstums rund um ein starkes Kernge-
schift. Wahrend BMW durch organisches Wachstum sein Kernge-
schaft kontinuierlich ausbauen konnte, verdeutlicht das Beispiel
Daimler die Gefahren einer exzessiven Expansion auf Basis zahlrei-
cher Akquisitionen und einer weit reichenden Diversifikation.

Die zweite Fallstudie zeigt, wie es dem Nahrungsmittelkonzern
Nestlé unter der Fithrung von CEO Peter Brabeck gelang, in reifen
Markten nachhaltig profitabel zu wachsen. Das Unternehmen setzte
primdr auf organisches Wachstum, das durch umfassende Prozess-
und Produktinnovationen ermdoglicht wurde. Nestlé verfolgte dabei
die Philosophie einer unternehmerischen Balance, die trotz einer aus-
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gewogenen und langfristig orientierten Unternehmensfithrung den
kurzfristigen operativen Erfolg im Auge behielt.

Die dritte Fallstudie stellt dar, wie das Elektronik- und Elektrotech-
nik-Unternehmen Siemens durch bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit neue Wachstumspotentiale erschliefien konnte. Dieses syner-
getische Wachstum erforderte umfassende organisationale Anpas-
sungen, die im Rahmen der Siemens One Wachstumsinitiative
umgesetzt wurden. Aus der erfolgreichen Implementierung dieses
Programms lassen sich eine Reihe wichtiger Erkenntnisse fiir das
Management organischer Wachstumsprojekte gewinnen.

Die vierte Fallstudie dokumentiert die Massnahmen der Deutschen
Bank, die zwischen 2001 und 2006 unter Fithrung von CEO Josef
Ackermann zur Realisierung eines nachhaltig profitablen Wachs-
tums umgesetzt wurden. Der Schwerpunkt der Darstellung liegt auf
den im Rahmen des Business Realignment Program erfolgten organi-
sationalen Anpassungen. Durch die Optimierung der operativen
Ablaufe und die parallele Schaffung von organisationalen Freirdu-
men fiir Innovation, gelang es der Bank, gleichzeitig organisch zu
wachsen und deutlich effizienter zu werden.

Die letzte Fallstudie beschreibt, wie der Zementanbieter Holcim den
Wachstumsprozess durch ein sorgfaltiges Risikomanagement erfolg-
reich und nachhaltig gestalten konnte. Zentrale Bedeutung kommt
dabei dem breit diversifizierten Landerportfolio zu, das Wachs-
tumschancen und Risiken in den Entwicklungs- und Schwellenlén-
dern ausgleicht. Die aktuelle Entwicklung vom fokussierten Ze-
mentproduzenten zum integrierten Baustoffanbieter eroffnet dar-
iiber hinaus eine zweite Dimension fiir den Risikoausgleich {iber
das Produktportfolio.

4.1 Nachhaltiges Wachstum: Wie BMW
Mercedes iiberholte

Alexander Zimmermann und Sebastian Raisch

Der vorliegende Fall beschreibt das Unternehmenswachstum der
beiden prestigetrachtigen deutschen Automobilhersteller BMW und
Daimler zwischen 1998 und 2005. Beide Unternehmen standen Ende
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der neunziger Jahre vor der Herausforderung, deutlich wachsen zu
miissen, um angesichts einer zunehmenden Konsolidierung und
eines steigenden Wettbewerbsdrucks auch in Zukunft unabhéngig
und erfolgreich zu bleiben. Wahrend des betrachteten Zeitraums
gelang es BMW dabei nicht nur, Mercedes als Marktfiihrer im Pre-
miumsegment abzul6sen, sondern auch den Unternehmenswert
nahezu zu verdoppeln. Gleichzeitig biisste DaimlerChrysler tiber 50
Prozent des konsolidierten Unternehmenswertes ein (vgl. Abbil-
dung 1). Die unterschiedlichen Schicksale der beiden Rivalen han-
gen eng mit deren fundamental verschiedenen Wachstumsstrategien
zusammen. Daimler setzte beim Zusammenschluss mit Chrysler,
sowie bei den Beteiligungen an Mitsubishi und Hyundai, auf exter-
nes Wachstum und entwickelte sich zu einem bedeutenden Spieler
im Massenmarkt. BMW konzentrierte sich hingegen primar auf
organisches Wachstum im Kerngeschéft und konnte so seine Fahig-
keiten auf den Gebieten der Produkt- und Prozessinnovationen
optimal nutzen. Die beiden Falle illustrieren deutlich die Bedeutung
eines ausgewogenen Wachstums rund um ein starkes Kerngeschaft.
Das Beispiel von DaimlerChrysler verdeutlicht zudem die Gefahren
einer exzessiven Expansion auf Basis zahlreicher Akquisitionen und
einer weitreichenden Diversifikation.

4.1

Die Wertentwicklung von BMW und DaimlerChrysler

Abbildung 1
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4.1.1 Lage der Automobilindustrie 1998

1998 war ein schwieriges Jahr fiir die globale Automobilindustrie.
Uberkapazititen von fast 20 Millionen Einheiten stellten die Herstel-
ler vor grofle Herausforderungen. Aufgrund des intensiven Wett-
bewerbs wurde die Unternehmensgrofie (und die damit verbunde-
nen Skalenertrdge) zu einer immer wichtigeren Voraussetzung fiir
das langfristige Uberleben. Dies zeigt sich in der Prognose von Hi-
roshi Okuda, damaliger Prasident von Toyota Motor: , Um wettbe-
werbsfihig zu bleiben, muss ein globales Unternehmen ein jihrliches Ver-
kaufsvolumen von mehr als 5 Millionen Fahrzeugen erreichen. Im nichs-
ten Jahrhundert werden deshalb nur fiinf oder sechs Autobauer iiberleben.”

Innerhalb des Premium-Segmentes war der Wettbewerbsdruck 1998
deutlich geringer, da sich die etablierten Unternehmen auf einen
loyalen Kundenstamm und starke Markennamen verlassen konnten.
Fir die kommenden Jahre wurde aber, dhnlich wie im Massen-
markt, mit riickldufigen Absatzzahlen und zunehmenden Uberka-
pazitdten gerechnet. Es wurde immer schwieriger, die hohen Inves-
titionen fiir Forschung und Entwicklung zu amortisieren. Zwar war
der Markt weitgehend vor Neueinsteigern geschiitzt, dafiir verstark-
ten aber etablierte Massenanbieter — wie Toyota, Volkswagen und
Ford —ihre Aktivititen im Premium Segment mit eigenen Oberklas-
se-Marken wie Lexus, Audi und Jaguar. Diese Hersteller profitierten
von Skaleneffekten aus dem Massengeschift und besaien dadurch
auch im Premiumsegment deutliche Kostenvorteile.

Mercedes und BMW waren von diesen Entwicklungen besonders
stark betroffen. Zwar dominierten sie das Premiumsegment in Eu-
ropa und nahmen eine starke Position in den Vereinigten Staaten
ein, aber die Bedrohung durch die Massenhersteller wurde immer
deutlicher. Lexus iibernahm beispielsweise die Marktfiihrerschaft
im amerikanischen Premiummarkt. Mit einer jahrlichen Produktion
von nur einer Million Fahrzeugen waren Mercedes und BMW nicht
nur auf der Kostenseite im Nachteil, sondern auch zu klein, um die
stark wachsenden Markte Asiens, Siidamerikas und Osteuropas zu
erschlieflen. Diese Schwiache wurde durch das stark begrenzte Pro-
duktsortiment noch weiter verstarkt. Die Herausforderung fiir beide
Unternehmen hiefS deshalb deutliches Wachstum, um langfristig als
starke und unabhéngige Spieler im globalen Wettbewerb zu beste-
hen.
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4.1.2 Die Unternehmensentwicklung von
DaimlerChrysler

Nachdem Jiirgen Schrempp 1995 den Vorstandsvorsitz iibernom-
men hatte, gelang es ihm, in nur drei Jahren einen Verlust von 4
Milliarden USD in einen Rekordgewinn von 5.8 Milliarden USD zu
verwandeln. Er 16ste sich von der Strategie des ,Integrierten Tech-
nologiekonzerns” seines Vorgéngers Edzard Reuter und fokussierte
das Unternehmen wieder verstarkt auf das Kerngeschift der Auto-
mobilproduktion.

Nach dem erfolgreichen Turnaround entwarf Jiirgen Schrempp die
Vision einer ,Welt AG”, die die Transformation von Daimler-Benz in
einen breit aufgestellten und global agierenden Automobilkonzern
vorsah. Das zukiinftige Unternehmen sollte die gesamte Produktpa-
lette von sparsamen Kleinwagen, iiber Sport- und Geldndewagen,
bis hin zu luxuriésen Limousinen abdecken.

Den ersten und entscheidenden Schritt zur Umsetzung der ,Welt
AG” stellte die Fusion mit dem amerikanischen Automobilkonzern
Chrysler im Mai 1998 dar. Mit dem Zusammenschluss wurde iiber
Nacht der zweitgrofste Automobilhersteller der Welt geschaffen, mit
einem Umsatz von tiber 150 Milliarden USD. Schrempp erhoffte sich
positive Effekte durch den wechselseitigen Marktzugang und die
gemeinsame Entwicklung eines kostengiinstigen Automobils fiir die
Wachstumsmarkte. Neben Synergien in den Bereichen Logistik,
Administration, Lagerung und Training versprach vor allem ein
gemeinsamer Auftritt auf den Beschaffungsmarkten eine deutliche
Reduktion der Herstellungskosten. Die Kostensenkungsmafinah-
men hatten allerdings eine Schattenseite. Bei einer weit reichenden
Integration der beiden Unternehmen wére das exklusive Marken-
image von Mercedes gefahrdet gewesen. Zugleich sah Schrempp die
entscheidende Herausforderung in der Integration der grundsitz-
lich verschiedenen Unternehmenskulturen: , Die entscheidende Frage
wird sein, ob es uns gelingt, die beiden Kulturen zu integrieren und gleich-
zeitig die Identititen der einzelnen Marken zu erhalten.”

Nur zwei Jahre nach der Fusion schrieb DaimlerChrysler erneut
Schlagzeilen, als sich das Unternehmen im Marz 2000 an Mitsubishi
und drei Monate spater zusatzlich am koreanischen Hyundai-
Konzern beteiligte. DaimlerChrysler erhoffte sich dadurch eine
Starkung der Prasenz im attraktiven asiatischen Markt. Zudem war
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geplant, die Fahigkeiten der neuen Partner zu nutzen, um gemein-
sam eine Reihe kleiner, kostengiinstiger Automobile mit niedrigem
Verbrauch fiir die Wachstumsmarkte Asiens, Stidamerikas und Ost-
europas zu entwickeln. Doch diese Beteiligungen verliefen nicht
ohne Schwierigkeiten. Mitsubishi litt unter einem veralteten Pro-
duktsortiment und exorbitanten Schulden von iiber 15 Milliarden
USD. Hyundai arbeitete zwar profitabel, es kam jedoch vermehrt zu
kulturell bedingten Differenzen zwischen dem Daimler-Manage-
ment und den asiatischen Partnern.

Zusatzlich zu den Akquisitionen und Beteiligungen expandierte
DaimlerChrysler auch mit Eigenentwicklungen in neue Maérkte. So
wurden am unteren Ende des Sortiments der Zweisitzer Smart, so-
wie die kompakte Mercedes A-Klasse lanciert. Zudem stellte der
Konzern 2000 die ersten Prototypen des Maybachs fiir das Luxus-
segment vor. Das Unternehmen wagte sich dartiiber hinaus auch in
ganz neue Bereiche. So erhielt das Toll Collect Konsortium aus
DaimlerChrysler, der Deutschen Telekom und einigen kleineren
Partnern den Auftrag, ein Mautsystem fiir die deutschen Autobah-
nen zu entwickeln. Diese unterschiedlichen Initiativen hatten jedoch
alle mit erheblichen Schwierigkeiten zu kdmpfen. Bei den Kleinwa-
gen ergaben sich deutliche Qualitdts- und Sicherheitsprobleme, ob
Smart oder Maybach ihre Entwicklungskosten jemals amortisieren
wiirden war fraglich, und Toll Collect musste aufgrund mehrerer
Riickschldge die Einfithrung des Mautsystems um iiber ein Jahr
verschieben. DaimlerChrysler zeigte erheblichen Restrukturie-
rungsbedarf und musste 2001 einen Verlust von 589 Millionen USD
ausweisen.

Im Jahr 2001 verlor die Konzerntochter Chrysler iiber 5 Milliarden
USD. Das Unternehmen wurde durch den zunehmenden Konkur-
renzdruck auf dem amerikanischen Markt hart getroffen und litt
unter einem veralteten Produktportfolio. Personliche und kulturelle
Konflikte hatten zudem dazu gefiihrt, dass viele der Schliisselper-
sonen in Chryslers ehemaligem Management das Unternehmen
verlassen hatten. Daimler lancierte daraufhin ein umfassendes Re-
strukturierungsprogramm fiir Chrysler, unter der Leitung von Die-
ter Zetsche, das innerhalb von zwei Jahren tiber 8 Milliarden USD
einsparen sollte. Die Zahl der Beschaftigten wurde um 20 Prozent
reduziert, Produktionsstandorte geschlossen und neue Produktivi-
tats- und Qualitdtsstandards eingefiihrt. Zudem sollten mehr als
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zwei Drittel der Modelle innerhalb von zwei Jahren erneuert wer-
den. Tatsdchlich gelang es Zetsche, 2004 wieder einen Gewinn von
1.9 Milliarden USD zu erzielen.

Wie Chrysler geriet auch Mitsubishi 2001 in ernsthafte finanzielle
Schwierigkeiten. Neben einem Verlust von 2.2 Milliarden USD hatte
das Unternehmen einen Schuldenberg von tiber 22 Milliarden USD
angehduft. Nachdem sich der Aufsichtsrat von DaimlerChrysler im
Jahre 2004 weigerte, einen milliardenschweren Rettungsplan fiir
Mitsubishi zu unterstiitzen, wurden die Beteiligungen am japani-
schen Autobauer verkauft. Auch die Kooperation mit Hyundai
musste wenig spater beendet werden, nach einer Vielzahl kulturel-
ler Differenzen zwischen den beiden Partnern.

Fiir lange Zeit war die Mercedes Car Group die einzig verbliebene
profitable Konzerntochter von DaimlerChrysler. Allerdings zeigte
der konstante Abfluss von finanziellen Mitteln und Management-
Ressourcen zunehmend Wirkung. Mercedes sah sich mit einem
veralteten Sortiment und sinkenden Margen konfrontiert und Smart
konnte seit seiner Markteinfithrung nie die Gewinnzone erreichen.
Schwerwiegende Qualitdtsprobleme liefSen den einstigen Branchen-
primus Mercedes auf den 26. Platz des ].D. Power Qualitatsranking
abstiirzen, was sich in sinkenden Verkaufszahlen, hoheren Rabatt-
forderungen und tieferen Wiederverkaufswerten niederschlug.
Mercedes erwirtschaftete im operativen Geschift eine Marge von
lediglich 4 Prozent - nicht einmal halb so viel wie BMW und deut-
lich weniger als Massenhersteller wie Renault. DaimlerChryslers
Aufsichtsrat reagierte am 28. Juli 2005 mit der Bekanntgabe des
Riickzugs von Jiirgen Schrempp als CEO nach 44 Jahren im Unter-
nehmen. Die Unternehmensfiihrung {ibernahm Dieter Zetsche, der
umgehend ein tief greifendes Restrukturierungsprogramm ankiin-
digte: ,Unsere Maxime muss es sein, mehr mit weniger zu erreichen.”
Mercedes entlief$ 8'500 Mitarbeiter und reformierte die administra-
tiven Unterstiitzungsfunktionen, um Doppelspurigkeiten zu ver-
meiden und mehr Flexibilitat und Kundenorientierung zu erreichen.

Wahrend DaimlerChrysler unter den Folgen der exzessiven Expan-
sionsstrategie litt und innerhalb von sieben Jahren mehr als die
Halfte seines konsolidierten Marktwertes einbiisste, blickt der Riva-
le BMW auf einen dufierst erfolgreichen Wachstumspfad zuriick. Im
selben Zeitraum steigerte der Miinchner Autobauer seinen Unter-
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nehmenswert um mehr als 50 Prozent und konnte 2004 einen Re-
kordgewinn von iiber 3 Milliarden USD verbuchen.

4.1.3 Die Unternehmensentwicklung von BMW

BMWs zukiinftiger Erfolg war im Jahre 1999 nur schwer vorauszu-
sehen. Die defizitare Konzerntochter Rover fiihrte dazu, dass BMW
mit 2.5 Milliarden USD den ersten Verlust der Firmengeschichte
ausweisen musste. Die Akquisition des britischen Automobilherstel-
lers im Jahre 1994 hatte nicht den gewiinschten Erfolg gebracht.
Zwar konnte BMW ein sehr breites Produktsortiment anbieten, es
wurden aber kaum Synergien realisiert und der hohe Wechselkurs
des englischen Pfunds wirkte sich zusatzlich negativ auf das Ergeb-
nis aus.

Nachdem Joachim Milberg 1999 den Vorstandsvorsitz {ibernommen
hatte, folgte ein Jahr spéter der Verkauf von Rover, sowie der zuge-
horigen Land Rover Sparte. Lediglich Mini verblieb im BMW-
Konzern. Im Gegenzug wurde das Portfolio nach oben hin durch
die Luxusmarke Rolls-Royce abgerundet. Auf diese Weise konnte
ein breites Sortiment an Automobilen angeboten werden, die
durchgehend auf das Premium-Segment ihrer jeweiligen Klasse
ausgerichtet waren.

Parallel zur Restrukturierung des Portfolios gelang es BMW, neue
Mafistabe auf den Gebieten der Effizienz und der Produktivitédt zu
setzen. Die deutschen Produktionsstandorte des Unternehmens
gehoren zu den flexibelsten und produktivsten weltweit und stan-
den dabei mehrere Jahre in Folge an der Spitze des ]J.D. Power-
Qualitdtsrankings. Zudem gelang es, die Kapazititsauslastung auf
uber 95 Prozent zu halten, wiahrend andere Hersteller ihre Produk-
tion auf bis zu 80 Prozent zuriickfahren mussten. Die iiberlegene
Effizienz war in erster Linie auf einen flexiblen Produktionsprozess
zuriickzufiihren. Die Betriebszeit der Produktionsanlagen konnte
stark variiert werden und kapitalintensive Prozesse liefen wahrend
24 Stunden. Zudem konnten an jedem Standort, je nach Auftragsla-
ge, mindestens zwei unterschiedliche Modelle hergestellt werden.
Wie CFO Stefan Krause es ausdriickte: ,Das Geheimnis unseres Erfol-
ges ist, dass unsere Maschinen mehr schwitzen als anderswo, weil sie lin-
ger arbeiten.” Weitere wichtige Erfolgsfaktoren waren das auflerst
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flexible Arbeitszeitmodell, sowie die hohe Mobilitat der Arbeitneh-
mer. Je nach Bedarf wurden bis zu 15'000 Mitarbeiter pro Tag vom
zentralen Standort in Dingolfingen zu den umliegenden Werken
gebracht. Der konstante Anstieg der Produktivitit, sowie die kon-
kurrenzlos tiefen Administrationskosten machten BMW zu einem
der profitabelsten Anbieter der weltweiten Automobilindustrie.

Trotz seiner {iberlegenen Profitabilitdt stand BMW vor der Heraus-
forderung, wachsen zu miissen. Mit einer knappen Million produ-
zierter Fahrzeuge war das Unternehmen zu grofs, um wie Porsche
eine reine Nischenstrategie zu verfolgen, aber gleichzeitig auch zu
klein, um in punkto Grofienvorteilen mit den Massenherstellern
konkurrieren zu kénnen.

Helmut Panke iibernahm 2002 die Konzernleitung und lancierte
kurz darauf die grofite Produktoffensive der Firmengeschichte: , Mit
unserem bestehenden Produktportfolio wachsen wir in unseren etablierten
Mirkten, zudem expandieren wir in neue Segmente mit neuen Produkten.”
Neben vollstandig {iberarbeiteten Versionen der bestehenden Mo-
delle wurden komplette Neuentwicklungen wie der BMW ler, der
neue Mini, die Geldndewagenreihe, der BMW 6er und der Rolls-
Royce Phantom auf den Markt gebracht. Bei all diesen Produkten
war das erkldrte Ziel, sich im Premiumsegment der jeweiligen Klas-
se zu positionieren und dadurch die Margen und den Ertrag auf
einem konstant hohen Niveau zu halten.

In Geschiftsfeldern, in denen BMW nicht iiber ausreichende Kom-
petenzen verfiigte, wurden Netzwerke mit ausgesuchten Partnern
aufgebaut: Mit Steyr-Daimler-Puch wurde beispielsweise auf dem
Gebiet der Geldndewagen und mit PSA Peugeot Citroen bei der
Entwicklung sparsamer Benzinmotoren zusammengearbeitet. Stra-
tegische Allianzen oder grofiere Akquisitionen wurden hingegen
von Helmut Panke explizit ausgeschlossen: , Es gibt keine finanziellen
Zusammenschliisse oder Unternehmenskiufe. In jedem kooperativen
Netzwerk behilt die BMW Group die Kontrolle iiber alle Faktoren, die den
Wert ihrer Marken beeinflussen.”

Zu den bedeutendsten Erfolgsfaktoren und Wachstumstreibern bei
BMW gehorte die Innovationskraft, sowohl auf der Prozess- als
auch auf der Produktebene. Neben internen Forschungsteams wur-
den Netzwerke von unabhingigen Think Tanks, sowie Kooperatio-
nen mit Universititen und anderen Forschungsstellen aufgebaut.

4.1
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Eine wichtige Prozessinnovation war beispielsweise der kunden-
orientierte Produktions- und Distributionsprozess, der es dem Kau-
fer erlaubte, sein Automobil nach individuellen Wiinschen zu ges-
talten und die Spezifikationen noch bis kurz vor der tatsdchlichen
Produktion zu dndern. Im Zentrum der Produktinnovationen stand
der technologische Fortschritt. So gelang zum Beispiel mit Hilfe des
, ConnectedDrive” Systems eine Integration der Kommunikation
zwischen Fahrzeug, Fahrer und Umwelt.

Fiir das Geschiftsjahr 2005 konnte BMW-Chef Panke einen Gewinn
von tiber 2.5 Milliarden USD bekannt geben. Dass BMW auch weiter
kontinuierlich an Verbesserungen arbeitet, zeigt der folgende Aus-
zug aus der Unternehmensstrategie fiir 2006: , Das eben Erreichte, so
perfekt es auch sein mag, ist nur der Ausgangspunkt zu etwas Besserem.”

4.1.4 Wie konnen Unternehmen
nachhaltig wachsen?

Die beiden Beispiele von DaimlerChrysler und BMW illustrieren
deutlich, was fiir einen entscheidenden Einfluss unterschiedliche
Wachstumsstrategien auf den langfristigen Unternehmenserfolg
haben konnen. Dabei lasst sich ein Wachstumspfad entlang von drei
unterschiedlichen Ebenen analysieren: der Ausrichtung des Wachs-
tums, der Art des Wachstums und der Geschwindigkeit des Wachs-
tums.

BMW hat sich nach dem Verkauf des verlusttrachtigen Rover-
Konzerns klar auf sein bestehendes Kerngeschift im Premiumseg-
ment konzentriert. Die Marke BMW stand dabei im Zentrum der
Wachstumsbemiihungen. Dariiber hinaus hat sich das Unternehmen
aber auch in unmittelbar verbundene Geschiftsfelder entwickelt
(vgl. Abbildung 2). Der Mini und die neu lancierte BMW ler-Reihe
wurden in der gehobenen Kompakt- oder Mittelklasse eingefiihrt,
wiahrend der Rolls-Royce Phantom das Sortiment im Luxus-
Segment abrundet. Dabei hat das Unternehmen iiber alle Produkte
hinweg einen klaren Premium-Anspruch beibehalten und so seine
bestehenden Erfahrungen und Kompetenzen auf diesem Gebiet
optimal genutzt.
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4.1

Vom Kerngeschiift in neue Mirkte - Wachstumsausrichtung bei
DaimlerChrysler und BMW
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Daimler-Benz hat sich dagegen durch den Zusammenschluss mit
Chrysler und die Beteiligungen an Mitsubishi und Hyundai von
einem fokussierten Oberklasse-Hersteller zu einem gewichtigen
Spieler im Massenmarkt entwickelt. Obwohl urspriinglich erwartet
worden war, dass die unterschiedlichen Unternehmen stark vonein-
ander profitieren wiirden, konnten langfristig kaum Gemeinsambkei-
ten genutzt werden. Entwicklung, Produktion und Verkauf der
Fahrzeuge blieben weiterhin getrennt, um ein eigenstdndiges Mar-
kenimage beim Kunden zu erhalten. Aufgrund der entstandenen
Doppelspurigkeiten konnten die erwarteten Kostensenkungspoten-
tiale nur in sehr geringem Masse genutzt werden.

Wie die Beispiele von BMW und Daimler zeigen, ist es fiir Unter-
nehmen besonders wichtig, sich auf die eigenen Starken im Kernge-
schaft zu konzentrieren und beim Eintritt in neue Geschaftsfelder
auf bestehende Fahigkeiten und Erfahrungen zu setzen. Nur zwi-
schen direkt verbundenen Aktivitdten lassen sich Synergien realisie-
ren. Dies entspricht den Erkenntnissen der aktuellen wissenschaftli-
chen Forschung. Mehrere Studien haben festgestellt, dass Unter-
nehmen am erfolgreichsten sind, wenn sie in verwandte Geschafts-
bereiche diversifizieren.! Langfristig weniger Erfolg versprechend

Abbildung 2
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ist dagegen sowohl ein starres Verharren im angestammten Kernge-
schaft, als auch eine Diversifikation in grundlegend neue Markte.
Der Transfer von Fihigkeiten in verwandte Gebiete ermdglicht es,
Kosten einzusparen und das inharente Risiko von Expansionen zu
reduzieren.?

BMW hat sich nach den Erfahrungen mit der fehlgeschlagenen Ro-
ver-Akquisition sehr stark auf organisches Wachstum konzentriert.
Interessant ist dabei das nahtlose Zusammenspiel von Prozess- und
Produktinnovation. Durch umfassende Prozessinnovation wurden
eine hohere Flexibilitat, eine verbesserte Qualitdt und eine effizien-
tere Produktion erreicht. Die Steigerung der Produktivitdt ermog-
lichte dann hohe Investitionen in die Produktinnovation. Bestehen-
de Produkte wurden {iberarbeitet und eine Vielzahl neuer Modelle
wurde eingefiihrt. Die eigenen Aktivitaten wurden durch Koopera-
tionen mit externen Partnern unterstiitzt, insbesondere in Bereichen,
in denen BMW nicht die notigen Kompetenzen besafs. Abgesehen
vom Erwerb der Marke Rolls-Royce im Jahre 1998 und dem Verbleib
der Rover-Tochter Mini im Unternehmen verzichtete BMW auf wei-
tere Akquisitionen.

Im Gegensatz dazu setzte Daimler-Benz auf dem Weg zur ,Welt
AG” nicht nur auf die Fusion mit Chrysler, sondern auch auf Betei-
ligungen an Mitsubishi und Hyundai. Die Kosten dieser Akquisitio-
nen waren exorbitant, insbesondere im Fall des hochverschuldeten
Mitsubishi-Konzerns. Die Integration der neuen Konzernteile war
mit hohen Kosten verbunden und beanspruchte weite Teile des Ma-
nagements. Dadurch wurden limitierte Ressourcen vom Kernge-
schaft Mercedes abgezogen, woraus mittelfristig Qualitdtsprobleme,
veraltete Produkte, und riicklaufige Verkaufszahlen resultierten.

Organisches Wachstum durch Innovation ist eine grundlegende
Voraussetzung fiir die Sicherung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile.
Nur durch eine fortlaufende Weiterentwicklung und Verbesserung
der Fahigkeiten einer Organisation ist es moglich, angesichts eines
immer intensiveren Wettbewerbs langfristig zu bestehen.? Dabei
gewinnen, neben den Produktinnovationen in einer Vielzahl von
Industrien auch die Prozessinnovationen zunehmend an Bedeu-
tung.* Gezielte Akquisitionen koénnen das organische Wachstum
unterstiitzen, zum Beispiel indem sie den Zugang zu neuen Mark-
ten oder Fahigkeiten ermdglichen.5 Eine einseitige Ausrichtung auf
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Akquisitionen birgt jedoch ein hohes Risiko und geht haufig zu
Lasten des organischen Wachstums. Es besteht die Gefahr, dass
durch die zahlreichen Akquisitionen sowohl finanzielle, als auch
Management-Ressourcen, blockiert werden. Erfolgreiche Unter-
nehmen setzen deshalb primér auf organisches Wachstum, erganzt
durch gezielten Akquisitionen und Partnerschaften.s

BMW hat es tiber die letzten Jahre geschafft, deutlich oberhalb des
Marktes zu wachsen. Zugleich konnte das Unternehmen, durch
kontinuierliche Mafinahmen zur Steigerung der operativen Effi-
zienz, ausreichend Mittel zur Finanzierung dieses Wachstums gene-
rieren. Dadurch blieb BMWs Unternehmensentwicklung im Durch-
schnitt innerhalb des empfohlenen Korridors aus Marktwachstum
und Sustainable Growth Rate (vgl. Abbildung 3).

Das Wachstum von DaimlerChrysler lag hingegen deutlich oberhalb
der Sustainable Growth Rate. Das Unternehmen hitte zwischen
1997 und 2005 ein jahrliches Wachstum von knapp 5% finanzieren
konnen, wuchs aber tatsdchlich mit iiber 16% pro Jahr. Das Unter-
nehmen iiberforderte damit seine zentralen Ressourcen, sowohl in
finanzieller, als auch in personeller Hinsicht. Der Effekt dieses ex-
zessiven Wachstums ist sehr gut an der zunehmenden Vernachlassi-
gung des Kerngeschafts Mercedes abzulesen.

4.1

Geschwindig-
keit des
Wachstums

Nachhaltiges Wachstum: Der Wachstumskorridor von BMW

Abbildung 3
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Eine Reihe aktueller wissenschaftlicher Untersuchungen zeigt, dass
Umsatzwachstum nur bis zu einer gewissen Grenze einen positiven
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Einfluss auf den Ertrag eines Unternehmens hat und sich danach
sogar negativ auswirken kann.” Dieser Effekt erkldrt sich durch die
besondere Belastung von Management und Finanzen, die sich aus
exzessiven Wachstumsraten ergibt. Haufig sinkt in schnell wach-
senden Firmen die Kontrolle und Effektivitat im Kerngeschift, da
das Management nicht in der Lage ist, die enorme Komplexitat ei-
nes solchen organisationalen Wandelprozesses zu kontrollieren.?

4.1.5 Fazit

BMW ist ein gutes Beispiel dafiir, wie es Firmen gelingt, die Aus-
schopfung des bestehenden Geschiftes und die Expansion in neue
Bereiche zum Ausgleich zu bringen. Seit 1998 hat BMW seine opera-
tive Effizienz im Kerngeschaft durch kontinuierliche Prozessinnova-
tion gestarkt. Gleichzeitig gelang eine Expansion in neue Markt-
segmente mit einer Reihe innovativer Modelle. BMW wuchs iiber
den untersuchten Zeitraums deutlich stdrker als der Markt, blieb
dabei aber im Rahmen seiner finanziellen Moglichkeiten. Die Stra-
tegie des organischen Wachstums in verwandte Geschaftsfelder
erlaubte eine ausgewogene Kombination des Ausschopfens beste-
hender Fahigkeiten, beispielsweise in den Bereichen Design und
Technologie, mit der Erschliefung neuer Markte wie im Luxusseg-
ment oder bei den Gelandewagen.

DaimlerChrysler zeigte hingegen eine deutliche Tendenz zur exzes-
siven Expansion. Auf dem Weg zu Jiirgen Schrempps Vision der
L, Welt AG” musste das Unternehmen in kiirzester Zeit den radikalen
Wandel von einem mittelgrofSen Spieler im Premium-Segment zu
einem globalen und diversifizierten Hersteller bewaltigen. Durch
diese turbulente Entwicklung wurden Management und Mitarbeiter
einem verstdrkten Stress ausgesetzt. Der starke Fokus auf die Er-
schlieBung neuer Geschiftsfelder fiithrte zu einer Vernachladssigung
der Erneuerung im Kerngeschift, was sich in einer sinkenden opera-
tiven Effizienz niederschlug. Trotz geringer Profitabilitat investierte
DaimlerChrysler weiterhin grofSle Summen in die Expansion. Der
Umsatzanstieg im betrachteten Zeitraum lag daher deutlich iiber
der finanzierbaren nachhaltigen Wachstumsrate, was die finanziel-
len Reserven des Unternehmens stark belastete. Aus heutiger Sicht
betrachtet hat sich die Entwicklung der Unternehmenswerte von
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Daimler und BMW seit 2005 einander angendhert (siehe Abbil-
dung 1). Zwar ist es BMW gelungen, den in den Jahren zwischen
1998 und 2005 erarbeiteten Wertvorsprung zu verteidigen, seitdem
weisen beide Unternehmen jedoch eine nahezu parallele Wertent-
wicklung auf. Dies ist insbesondere der Tatsache zu verdanken, dass
Daimler unter der Leitung von Dieter Zetsche wieder zu einem
nachhaltigen Wachstumskurs zuriick gefunden hat. Der Fokus liegt
nun wieder auf dem Kerngeschaft im Premiumsegment. Im Mai
2007 verkaufte Zetsche Chrysler an den Finanzinvestor Cerberus
mit einem Verlust von 500 Millionen Euro. Damit trennte sich das
Unternehmen, welches seither unter dem Namen Daimler AG auf-
tritt, von seinen letzten Aktivititen im Massenmarkt. Auch beziig-
lich der Art des Wachstums geht Daimler seither neue Wege. Auf
weitere Gross-Akquisitionen wurde verzichtet. Statt dessen wurde
ein starker Fokus auf organisches Wachstum und Innovationen ge-
legt. Dabei ist man neben internen technologischen Entwicklungen
auch vermehrt Partnerschaften mit Zulieferern und sogar mit direk-
ten Konkurrenten eingegangen. So haben sich zum Beispiel Daimler,
BMW und General Motors zusammengetan, um als Antwort auf
den erfolgreichen Toyota Prius einen eigenen Hybridantrieb zu
entwickeln. Auch die Geschwindigkeit des Wachstums bei Daimler
wurde den finanziellen Moglichkeiten angepasst. Im Zeitraum von
2005 bis 2007 ist der Umsatz um durchschnittlich 2.2% gestiegen.
Die nachhaltige Wachstumsrate, welche das finanzierbare Wachs-
tum anzeigt, lag in dieser Periode bei 5.7%.

Sowohl Daimler als auch BMW befanden sich in einer Phase des
nachhaltigen Wachstums, als die globale Automobilindustrie Ende
2008 in den Strudel der weltweiten Finanzkrise geriet. Seither haben
beide Hersteller deutliche Einbufien bei Unternehmenswert und
Umsatz verbuchen miissen. Trotz dieser schwierigen Situation ist es
ihnen jedoch gelungen, sich deutlich besser zu behaupten, als die
meisten ihrer Wettbewerber. Die kommenden Jahre werden weitrei-
chende Herausforderungen fiir BMW und Daimler mit sich bringen.
Riicklaufige Verkaufszahlen und die zunehmende Bedeutung um-
weltfreundlicher Fahrzeuge sind nur zwei Beispiele unter vielen.
Sofern beide Unternehmen die Lehren der vergangenen Jahre be-
riicksichtigen und ein ausgeglichenes Verhaltnis zwischen der Aus-
schopfung bestehender Fahigkeiten und der Erschlieffung neuer
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Marktpotentiale herstellen, konnten sie jedoch gestarkt aus der ak-
tuellen Krise hervorgehen.

4.2 Nestlé: Nachhaltig profitables
Wachstum in reifen Markten

Flora Ferlic und Sebastian Raisch

Diese Fallstudie beschreibt die Unternehmensentwicklung des Nah-
rungsmittelkonzerns Nestlé unter der Fithrung von Peter Brabeck
(1997-2008). Das Beispiel Nestlé zeigt, wie Unternehmen in reifen
Markten nachhaltig profitables Wachstum generieren konnen. Eine
zentrale Rolle spielt dabei eine ausgewogene und langfristig orien-
tierte Unternehmensfithrung, die zugleich den kurzfristigen opera-
tiven Erfolg im Auge behalt.?

Peter Brabeck iibernahm die Fithrung des Nestlé-Konzerns 1997 von
seinem Vorganger Helmut Maucher. Maucher hatte Nestlé in seiner
fiinfzehnjahrigen Amtszeit von einem stark europdisch orientierten
Kaffee- und Milchproduzenten zum weltweit fithrenden Nah-
rungsmittelkonzern weiterentwickelt. Unter seiner Fithrung hatte
sich der Umsatz verdoppelt, der Profit wurde verdreifacht und die
jahrliche Aktienrendite lag bei hervorragenden 17%.10

Trotz dieses Erfolgs sah sich Brabeck bei der Ubernahme der Unter-
nehmensfithrung mit einer Herausforderung konfrontiert: der Wie-
derbelebung des internen Wachstums. Unter Maucher war der Kon-
zern vor allem durch Akquisitionen gewachsen. Nestlé konnte sich
durch diese Akquisitionen in neuen Markten positionieren und er-
reichte in fast allen Segmenten eine fithrende Stellung. Zum Zeit-
punkt von Brabecks Amtseintritt waren jedoch die Grenzen dieser
externen Wachstumsstrategie erreicht.!! Brabeck war sich der Not-
wendigkeit einer strategischen Neuorientierung bewusst, die er
unmittelbar nach Amtsiibernahme einleitete:!?

,Unsere oberste Prioritiit ist es, internes Wachstum zu generieren. Inter-
nes Wachstum reflektiert den Erfolg eines Unternehmens wesentlich besser
als externes Wachstum. Fiir externes Wachstum brauche ich nur drei Per-
sonen - einen Manager, einen Anwalt und einen Bankier - fiir internes
Wachstum dagegen die Motivation von 250.000 Menschen, dem gesamten
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Unternehmen. Dariiber hinaus ist es eine wesentlich nachhaltigere Form
des Wachstums.”

Als eine seiner ersten Mafinahmen im Amt erkldrte Brabeck das
schon vorher formulierte Ziel eines realen internen Wachstums von
4% zur obersten Prioritat der Unternehmensfithrung.’® Bei einem
durchschnittlichen Marktwachstum in der Lebensmittelindustrie
von gerade einmal 2% musste Nestlé folglich doppelt so schnell wie
die Konkurrenz wachsen.!* Im Jahr 2000 erreichte der Konzern erst-
mals dieses Ziel und konnte auch in den Folgejahren das interne
Wachstum konsequent iiber 4% halten. Damit lag Nestlé klar vor
seinen wichtigsten Konkurrenten.'s Dieser auflergewohnliche Erfolg
ist das Resultat einer Reihe von strategischen MafSsnahmen, die Peter
Brabeck wahrend seiner Amtszeit initiierte und erfolgreich umsetz-
te. Im folgenden Abschnitt werden wir diese MafSinahmen beschrei-
ben und daraus Handlungsempfehlungen ableiten, die aufzeigen
wie Unternehmen in reifen Markten nachhaltig organisches Wachs-
tum generieren konnen.

4.2.1 Starkung der Ertragskraft

Im Jahr 1996 erwirtschaftete Nestlé einen Umsatz von CHF 60 Milli-
arden und einen Profit von CHF 3.4 Milliarden.'¢ Das Produktport-
folio umfasste 19 Kategorien, von Kaffee, Milch und Siilwaren bis
hin zu Wasser, Tiernahrung und Eiscreme. Nestlé war in allen Seg-
menten entweder Marktfithrer oder befand sich in einer starken
zweiten Position. Trotz dieser fithrenden Stellung war es fiir Brabeck
nicht einfach, sein Ziel von 4% internem Wachstum zu erreichen.
Zum einen generierte Nestlé iiber 70% seines Umsatzes in reifen
Maérkten mit sehr geringem Wachstumspotenzial.”? Zum anderen
hatte Nestlé im Vergleich zur Konkurrenz mit einer verhaltnismafsig
niedrigen Profitabilitit zu kdmpfen. Vor allem die vielen Akquisiti-
onen unter Maucher hatten die Margen des Konzerns negativ beein-
flusst. Wahrend die EBIT-Marge im Kerngeschift 12% betrug, lag
diese in den zugekauften Geschaftsbereichen bei nur 6%.18

Um das Wachstumsziel zu erreichen, musste Brabeck neue Wachs-
tumsquellen erschlieflen. Fiir die reifen Markte, in denen der Kon-
zern tatig war, erforderte dies vor allem eine Steigerung der Innova-
tionskraft. Um eine breit angelegte Innovationsoffensive zu finan-
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zieren, war es wiederum notwendig, die Ertrage des Konzerns zu
steigern. Lars Olofsson, ehemaliger Leiter der Europageschifte von
Nestlé, erklédrte das Vorgehen: , Unser eigentliches Ziel ist es, Wachs-
tum zu generieren. Um dieses Ziel zu erreichen miissen wir jedoch die
Kosten reduzieren, um mehr Mittel zur Verfiigung zu haben fiir die Stir-
kung unserer Marken, die Erhéhung der Innovationsfihigkeit und die
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit.”1?

Brabeck initiierte eine Reihe von Programmen zur Erhéhung der
operativen Effizienz des Konzerns. Die erste unter seiner Leitung
lancierte Initiative war ein Effizienzprogramm mit dem Titel MH97.
Ziel dieses Programms war die Senkung der Rohstoff- und Verpa-
ckungskosten und die Optimierung der Produktionsprozesse. Zwi-
schen 1997 und 2002 wurden im Zuge dieser Initiative 165 Fabriken
geschlossen und Einsparungen von CHF 4 Milliarden generiert.?
Als Nachfolgeprogramm wurde 2002 die Initiative Target 2004+ lan-
ciert, um einen Transfer von 'Best-Practices' zur weiteren Optimie-
rung der Produktionsabldufe zu ermdoglichen. Mit diesem Pro-
gramm wurden bis 2004 weitere Einsparungen in Hohe von CHF 3
Milliarden erwirtschaftet. Aktuell lduft die Initiative Operation Excel-
lence 2007, deren Ziele unter anderen in der Erhohung der Produkti-
vitit der Wertschopfungskette, dem Abbau von Uberkapazititen
und der Reduktion der Produktkomplexitdt liegen. Zusétzlich zu
diesen auf die Steigerung der operativen Effizienz ausgerichteten
Programmen wurden auch die administrativen Abldufe innerhalb
des Konzerns optimiert. Die 2002 gestartete FitNes Initiative soll bis
2007 im administrativen Bereich Einsparungen von iiber CHF 1
Milliarde generieren.?!

Das in der Geschichte des Konzerns bedeutendste Transformations-
programm wurde im Jahr 2000 lanciert: das Global Business Excel-
lence (GLOBE) Projekt. GLOBE hat neben einer Reihe strategischer
Initiativen vor allem das Ziel, durch eine globale Integration des
gesamten Konzerns wesentliche Verbesserungen der operativen
Effizienz zu ermoglichen. Die wichtigsten Ziele sind dabei die Stan-
dardisierung elektronischer Daten und die Vereinheitlichung des
konzernweiten Informationssystems. Der ehemalige CFO Reichen-
berger beschreibt die Vorteile von GLOBE: ,Wir verwandeln uns
nunmehr in einen wirklich globalen Konzern, der sich als eine Einheit
verhilt. Wenn GLOBE in den wichtigsten Mirkten umgesetzt ist, kom-
munizieren die einzelnen Systeme weitaus besser miteinander, als dies
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zurzeit moglich ist. In den folgenden Jahren werden wir substantielle Ver-
besserungen in unseren Abliufen erreichen.”? Bis Ende 2005 war GLO-
BE in 30% der Geschéftsbereiche implementiert und soll bis Ende
2006 Einsparungen in Hohe von CHF 3 Milliarden ermdglichen.?

Neben diesen Projekten zur Steigerung der operativen Effizienz
wurden auch im Marketingbereich signifikante Einsparungen er-
zielt. Brabecks bedeutendste Initiative war in diesem Zusammen-
hang eine Restrukturierung des Markenportfolios. Ziel war es, so
viele von Nestlés 127.000 Produkten wie moglich unter einer der
sechs Dachmarken des Konzerns zu positionieren. Dariiber hinaus
sollte auf allen Produkten das Logo von Nestlé angebracht werden,
um so die Produktidentitat zu starken und Produktcharakteristika
wie Qualitdt, Geschmack und Sicherheit besser kommunizieren zu
konnen.?* Ende 2005 gehorten bereits 70% des Gesamtportfolios zu
einer der sechs grofien strategischen Marken (Nestlé, Buitoni, Puri-
na, Maggi, Nescafé und Nestea).2s

Der Erfolg der verschiedenen Effizienzinitiativen spricht fiir sich:
insgesamt wurden Einsparungen von mehr als CHF 12 Milliarden
erwirtschaftet. Zwischen 1997 und 2005 stieg Nestlés Marge von
5.7% auf 8.7%, der Nettogewinn von CHF 4 auf CHF 8 Milliarden
und der Free Cashflow konnte nahezu verdoppelt werden.?

4,2.2 Die Nutrition und Wellness Initiative

Die im Rahmen der zuvor beschriebenen Effizienzsteigerungspro-
gramme generierten zusatzlichen Mittel wurden in der Folge zur
Steigerung des internen Wachstums reinvestiert. Bereits sehr friith
wurde Brabeck auf den aufkommenden Trend fiir Wellness- und
Gesundheitsprodukte aufmerksam und erkannte die damit verbun-
dene auflergewdhnliche Wachstumschance.” Eine seiner ersten offi-
ziellen Tatigkeiten als CEO war die Griindung eines eigenen Ge-
schéftsbereiches fiir diesen neuen Markt. Ziel war der Aufbau eines
neuen Produktsegments mit hervorragenden Wachstumsaussichten
und hohen Gewinnmargen. Auf der Basis dieser ersten Initiative ver-
kiindete Brabeck 2000 die Vision von Nestlés Wandel vom Nah-
rungsmittelkonzern zum Nahrungsmittel-, Gesundheits- und Well-
nessunternehmen. Eine Reihe strategischer Initiativen und organisa-
torischer Verdnderungen wurde in der Folge vorgenommen, um
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diese neue Denkweise im gesamten Konzern nachhaltig zu veran-
kern. Um das interne Wachstum voranzutreiben verfolgte Brabeck
vor allem zwei Stossrichtungen. Zum einen sollten die Aspekte Ge-
sundheit und Wellness im gesamten bestehenden Produktportfolio
einen zusétzlichen Wert fiir den Kunden schaffen. Zum anderen sollte
Nestlés fithrende Position im Markt fiir spezialisierte Nahrungser-
gdnzungsmittel weiter ausgebaut werden. Die Griindung zweier neu-
er Unternehmenseinheiten, der Corporate Wellness Unit und der Nestlé
Nutrition Unit, verlieh diesen Zielen eine konkrete Form.

Die Corporate Wellness Unit wurde zur Erreichung des ersten Ziels,
Gesundheit und Wellness als Zusatznutzen im gesamten Produkt-
portfolio zu implementieren, gegriindet. Matt Hall, Leiter der stra-
tegischen Geschiftseinheit 'Generating Demand', beschreibt die
zugrunde liegende Strategie: ,Nestlé bleibt innerhalb seiner ange-
stammten Produktkategorien, erhdht aber den Nutzen bestehender Produk-
te fiir die Kunden. Wir steigern den Wert dieser Produkte, indem wir zu-
sitzliche Gesundheits- und Wellnesselemente hinzufiigen.”? Diese Zu-
satzstoffe verbessern beispielsweise die Verdauung, stirken das
Immunsystem, erhohen die physische und mentale Kraft oder un-
terstiitzen eine Gewichtsreduktion. Bis heute wurden mehr als 700
Produkte durch die Beifiigung unterschiedlicher Zusatzstoffe (so
genannte Branded Active Benefits) verbessert.?® Bereits 1998 waren die
ersten derartigen Produkte auf dem Markt erhéltlich.

Ziel der Nestlé Nutrition Unit ist es dagegen, das Geschift im Bereich
der klinischen Nahrungsmittel zu starken. Diese Gruppe von Nah-
rungsmitteln soll die physiologischen Bediirfnisse von Kleinkin-
dern, Sportlern und Kranken in Spitdlern decken, wéahrend der Ge-
schmack zweitrangig ist. Nestlé investiert etwa ein Fiinftel seines
gesamten Forschungsetats in derartige Produkte, die oftmals lang-
jahrige wissenschaftliche Grundlagenforschung erfordern.3

Zusatzlich zu diesen beiden Geschiftseinheiten nutzte Brabeck Joint
Ventures, um weiteres Wachstum mit Gesundheits- und Wellnesspro-
dukten generieren zu konnen. In Zusammenarbeit mit L'Oréal, einem
der weltweit grofiten Anbieter von Kosmetik- und Pflegeprodukten,
stieg Nestlé in den Markt fiir so genannte Nutri-Kosmetika ein. Unter
dem Markennamen Inneov wurden Produkte entwickelt, die durch
Beigabe verschiedener Nahrstoffe die Qualitdt von Haut, Haaren und
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Naégel verbessern. Inneov ist heute Weltmarktfiihrer in diesem Segment
und hélt in Europa einen Marktanteil von 11%.3!

Der Aufbau dieser neuen Geschiftseinheiten und der damit ver-
bundene Eintritt in den Markt fiir Gesundheit und Wellness hatten
mafsgeblichen Anteil an Nestlés Erfolg in den vergangenen Jahren.
Der Umsatz der mit Branded Active Benefits angereicherten Produkte
stieg von CHF 200 Millionen im Jahr 1998 auf CHF 3 Milliarden im
Jahr 2005. Dariiber hinaus sind die Gewinnmargen dieser Produkte
doppelt so hoch wie bei herkdmmlichen Produkten in der Nah-
rungsmittelindustrie. Damit leisten diese Produkte einen bedeuten-
den Beitrag zur Verbesserung der Konzernmarge.

4.2.3  Steigerung der Innovationsfahigkeit

Nestlé gilt im Nahrungsmittelsektor als weltweit fithrend im Be-
reich der Forschung und Entwicklung. Hinter diesem Erfolg steht
ein Team aus 3500 Forschern, die kontinuierlich an der Verbesse-
rung des bestehenden Produktportfolios und an der Entwicklung
neuer Produkte arbeiten. Der Erhalt und Ausbau dieser Kernkom-
petenz war fiir die erfolgreiche Umsetzung des organischen Wachs-
tumsziels von zentraler Bedeutung. Drei von Brabeck initiierte stra-
tegische Mafinahmen trugen wesentlich dazu bei, dass diese Kom-
petenz weiter ausgebaut und dadurch das organische Wachstum
gesteigert werden konnte.

In einem ersten Schritt gab Brabeck Nestlés Forschung und Entwick-
lung ein klares Ziel vor: ein Fiinftel des gesamten Produktportfolios
sollte jedes Jahr erneuert werden. Dabei kann es sich um Verbesse-
rungen bereits bestehender Produkte handeln oder um die Entwick-
lung von voéllig neuen Produkten. Herbert Oberhansli, Leiter der
Abteilung Economics and International Relations, erklért die Bedeu-
tung dieser Zielvorgaben: ,Man muss das bestehende Produktportfolio
stetig erneuern, um die Produkte am Leben zu erhalten. Wir bezeichnen
diesen Vorgang als Renovation. Gleichzeitig ist es ebenso wichtig, villig
neue Produkte zu entwickeln, was wir als Innovation bezeichnen. Insge-
samt ist die Produktentwicklung ein gradueller Prozess der aus vielen
kleinen und einigen wenigen grofSen Schritten besteht. Renovation und
Innovation sind beide unersetzlich, um langfristig erfolgreich am Markt
bestehen zu kinnen.”

4.2

207



208

Fallstudien

In einem zweiten Schritt erhohte Brabeck Nestlés Forschungsetat
von CHF 770 Millionen schrittweise auf CHF 1.5 Milliarden und
arbeitete zugleich an einer Verbesserung der operativen Effizienz
des gesamten Forschungsnetzwerkes.®® Rupert Gasser, damaliger
Leiter der Forschungs- und Entwicklungsabteilung, beschreibt die
Mafinahmen zur Steigerung der Effizienz: , Wir haben eine Reihe von
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen geschlossen, die nicht effizient
gearbeitet haben. Die frei gewordenen Ressourcen wurden auf Abteilungen
umuverteilt, die iiber ausgezeichnetes technisches Know-how verfiigten.
Dadurch wurden diese gestirkt und der Innovations- und Renovationspro-
zess nachhaltig vorangetrieben. “3*

Drittens nahm Brabeck eine Reihe organisatorischer Anderungen vor,
um die Kommunikation zwischen Nestlés Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen und den kundenorientierten Bereichen zu verbes-
sern. Den wichtigsten Beitrag hierzu leistete die Errichtung von Pro-
duct Technology Centers, von Local Application Centers und von Clusters.

Um in der Grundlagenforschung des Konzerns entwickelte wissen-
schaftliche Konzepte schneller in vermarktbare Produkte {ibersetzen
zu konnen, griindete Brabeck die so genannten Product Technology
Centers. Diese Zentren sind eng mit Nestlés strategischen Geschifts-
einheiten verbunden und in den wichtigsten Markten des Konzerns
angesiedelt. Aufgabe der Local Application Center ist es dagegen, in
einem weiteren Schritt Nestlés Produkte an lokale Gegebenheiten
anzupassen. So gibt es zum Beispiel weltweit iiber 100 lokale Vari-
anten des Instant-Kaffees Nescafé. Jean-Daniel Luthi, Senior Vice
President und Group Controller, erklart die Bedeutung der Local
Application Center: ,Man muss die Konsumenten in den verschiedensten
Teilen dieser Welt kennen und die Fihigkeit haben, Produkte an einem Ort
herzustellen und viele tausende Kilometer entfernt zu verkaufen.”% Zur
Verbesserung der Kommunikation zwischen Nestlés Forschungs-
und Entwicklungsabteilung und dem Restkonzern fiihrte Brabeck
die so genannten Clusters ein. Es handelt sich dabei um Projekt-
strukturen, die den Austausch zwischen Forschern und Produktver-
antwortlichen aus unterschiedlichen Divisionen ermdéglichen. In-
nerhalb dieser Clusters werden gemeinsame Innovationsinitiativen
angestofien. Mit Hilfe dieser Projektstrukturen konnten erhebliche
Synergien realisiert und die Produktentwicklungszeiten deutlich
reduziert werden.3
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4.2.4  Akquisitionen als Plattformen
fur internes Wachstum

Trotz einer klaren Ausrichtung auf internes Wachstum investierte
Brabeck auch weiterhin in externes Wachstum. Luis Cantarell, Exe-
cutive Vice President von Nestlé Europa, erkldrt die Bedeutung
dieser Akquisitionen: ,Man kann ein Unternehmen nicht durch externes
Wachstum aufbauen, aber man kann Akquisitionen zur Unterstiitzung des
internen Wachstums nutzen.”%

Einer der Griinde fiir externes Wachstum war es, eine kritische Gro-
Be in Mérkten zu erlangen, in denen Skaleneffekte wettbewerbsent-
scheidend sind. Obwohl Nestlé in den meisten Markten fithrend
war, gab es einige Bereiche in denen Nestlés geographische Reich-
weite noch ausbaufdhig war. So machte beispielsweise die Akquisi-
tion von Dreyer's Nestlé zum Marktfiihrer im amerikanischen Eis-
cremegeschift.®® Der Kauf von Ralston Purina verhalf Nestlé zur
Position des Weltmarktfiihrers im Bereich der Heimtiernahrung.

Neben diesen auf Grolenvorteile gerichteten Akquisitionen investier-
te Brabeck in eine Reihe kleinerer Unternehmen, mit dem Ziel spezifi-
sches Know-how fiir den Einstieg in neue Produktbereiche zu erwer-
ben. Brabeck griindete hierzu zwei Venture Funds, den Life Ventures
Fund und den Nestlé Growth Fund. Der Life Ventures Fund investiert in
Start-Up Unternehmen im Bereich Gesundheit und Wellness, um dort
Zugang zu technologischen Neuerungen zu erhalten. Ziel ist es das
Know-how dieser Unternehmen in Nestlés Forschungs- und Entwick-
lungsbereich zu integrieren, um so den Innovationsprozess zu be-
schleunigen. Der Nestlé Growth Fund investiert in Unternehmen, deren
Produkte sich noch in der Entwicklungsphase, aber bereits knapp vor
der Markteinfithrung befinden. Nestlé unterstiitzt diese Unterneh-
men bei der Vermarktung ihrer Produkte.®®

Neben Akquisitionen spielten auch Verkdufe eine entscheidende
Rolle, um Nestlés internes Wachstum in Gang zu bringen. So trennte
sich der Konzern von Produktsegmenten mit niedrigen Margen und
geringem Wachstumspotential. Die durch die Verkdufe erlosten
Ertrage wurden wiederum in zukunftstrachtige und dynamischere
Segmente reinvestiert.+
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4.2.5 Die unternehmerische Balance

Das Zusammenspiel der vorgestellten Mafinahmen ldsst sich im
Kontext einer nachhaltigen und ausgewogenen Unternehmensfiih-
rung verdeutlichen. Die grundlegende Herausforderung beim
nachhaltig profitablen Wachstum liegt darin, das langfristige Beste-
hen des Unternehmens zu sichern, ohne den kurzfristigen operati-
ven Erfolg aus den Augen zu verlieren. Bestehende Prozesse miis-
sen effizienter werden, gleichzeitig aber flexibel und innovativ blei-
ben, um weiteres Wachstum zu ermoglichen#! Peter Brabeck
beschreibt diese unternehmerische Balance als zentrale Voraussetzung
fiir eine nachhaltig profitable Unternehmensentwicklung:

+Als Topmanager miissen wir eine Vision haben welche sicherstellt, dass
das Boot auf Kurs bleibt. Innerhalb dieser Vision miissen die einzelnen Teile
des Unternehmens beinahe automatisch die richtige Balance finden kénnen.
Wir miissen vergangene Erfahrungen verstehen und von ihnen lernen
withrend wir uns auf die Durchfiihrung aktueller Aufgaben konzentrieren
und gleichzeitig die Zukunft gestalten.”*

Um Nestlés organisches Wachstum anzukurbeln arbeitete Brabeck
deshalb an zwei Fronten. Zum einen fokussierte er seine Tatigkeit
auf die konstante Steigerung der operativen Effizienz und konnte so
die Profitabilitat Nestlés bedeutend verbessern. Zum anderen tru-
gen eine Reihe strategischer und organisatorischer Anderungen
dazu bei, die Innovationskraft des Konzerns nachhaltig zu steigern.
Diese unternehmerische Balance in Brabecks Fithrung war letztlich
ausschlaggebend fiir die erfolgreiche Entwicklung Nestlés iiber die
vergangenen zehn Jahre. In diesem Abschnitt zeigen wir auf, wie
Brabeck bei Nestlé diese gegensitzlichen Anforderungen auf ver-
schiedenen Ebenen zum Ausgleich gebracht hat.

Waihrend Prozessinnovation zur Steigerung der operativen Effizienz
beitrdgt, ist Produktinnovation fiir das langfristige Wachstum des
Unternehmens ausschlaggebend. Bei der Steigerung von Nestlés
organischem Wachstum spielten beide Arten der Innovation eine
entscheidende Rolle. Im Bereich der Prozessinnovation legten Bra-
becks Effizienzsteigerungsprogramme den Grundstein fiir die Wie-
derbelebung des organischen Wachstums. Sowohl im operativen als
auch im administrativen Bereich konnten signifikante Einsparungen
erzielt und Prozessabldufe optimiert werden. Ein Teil der durch
diese Initiativen generierten Mittel wurden in der Folge in Produkt-
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innovation reinvestiert. Zwischen 1997 und 2005 verdoppelte sich
Nestlés Forschungsetat. Zusitzlich griindete Brabeck zwei Fonds
welche gezielte Investitionen tdtigten, um Nestlés Innovationskraft
weiter zu steigern.

Wiéhrend sich das Hauptaugenmerk Brabecks iiber die Jahre von
Prozess- zu Produktinnovation verlagerte, wurden die Mafsnahmen
zur Steigerung der Effizienz zu keiner Zeit vernachlassigt. Auf jedes
abgeschlossene Effizienzsteigerungsprogramm folgte umgehend ein
Nachfolgeprojekt. So erhielt Brabeck einen Mittelfluss aufrecht, der
direkt in die Produktinnovation reinvestiert werden konnte. Da-
durch wurde nicht nur das organische Wachstum, sondern auch die
Profitabilitit des Unternehmens erheblich gesteigert. Das Beispiel
zeigt sehr gut auf, wie sich Prozess- und Produktinnovation wech-
selseitig verstarken miissen, um nachhaltig profitables Wachstum zu
ermdglichen.#

Brabeck setzte unmittelbar nach seinem Amtsantritt dem For-
schungsbereich von Nestlé ein klares Ziel: ein Fiinftel des gesamten
Produktportfolios sollte jedes Jahr erneuert werden. Diese Erneue-
rung konnte entweder durch die Verbesserung bereits bestehender
Produkte erfolgen (die Renovation), oder durch die Entwicklung v6llig
neuer Produkte (die Innovation). Beide Formen der Produktentwick-
lung sind fiir Nestlés internes Wachstum von grofier Bedeutung.

Innovationen sicherten vor allem die zukiinftige Entwicklung des
Konzerns. Beispielsweise wurde der Life Ventures Fund gegriindet,
um die Innovation voranzutreiben. Durch eine klare Trennung vom
Restkonzern ist dieser Fond besser als interne Forschungsbereiche
in der Lage, auf schwache Signale im Markt zu reagieren. Auch das
Joint Venture Inneov mit L'Oréal fiihrte zur Entwicklung voéllig neu-
artiger Produkte. Die Kombination der Kompetenzen beider Unter-
nehmen ermoglichte den Schritt in einen vollkommen neuen Markt.

Gleichzeitig wurde durch Renovation die Erneuerung des bestehen-
den Produktportfolios vorangetrieben. Die Griindung der Corporate
Wellness Unit reflektiert diese Bestrebungen am eindriicklichsten.
Aufgabe dieser Unternehmenseinheit ist die Steigerung des Kun-
dennutzens durch Verbesserungen bestehender Produkte. Durch
das Hinzuftigen von Gesundheits- und Wellnesselemente (die Bran-
ded Active Benefits) wird beispielsweise die Verdauung, das Immun-
system oder die physische und mentale Kraft gestarkt.
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Auch in diesem Bereich zeigt sich, dass nur eine ausgewogene Mi-
schung aus Renovation und Innovation den nachhaltigen Erfolg und
zugleich die kurzfristigen operativen Ertrdge sichern kann. Eine
einseitige Orientierung wirkt sich negativ auf die unternehmerische
Balance aus.#

Trotz Brabecks klarer Ausrichtung auf internes Wachstum investierte
er auch weiterhin in externes Wachstum. Er verfolgte damit zwei
Ziele. Zum einen nutzte er Akquisitionen um eine wettbewerbsfahige
Grofle zu erreichen, zum anderen um gezielt Know-how zuzukaufen.

Beispielsweise ermdglichte der Kauf von Dreyer's Nestlé den Auf-
stieg zum Marktfiihrer im amerikanischen Eiscremegeschéft. Durch
diese Akquisition konnte Nestlé schneller Marktprasenz aufbauen
und die Gewinnschwelle erreichen. Ein Einstieg in neue Markte
durch organisches Wachstum wire in diesem Fall extrem kostspie-
lig, zeitaufwendig und riskant gewesen. Als die kritische Grofe
erreicht war, wurde jedoch auf organisches Wachstum durch die
weitere Entwicklung der Produktpalette gesetzt.

Um Zugang zu neuen Technologien und Know-How zu erhalten,
griindete Brabeck den Life Ventures Fund und den Nestlé Growth
Fund. Beide investieren in Unternehmen im Bereich Gesundheit und
Wellness. Die Investitionen erleichtern den Zugriff auf technologi-
sche Neuerungen zur Beschleunigung von Nestlés Innovationspro-
zess. Letztlich dienen diese Akquisitionen somit einer Steigerung
des internen Wachstums.

Dieses Vorgehen zeigt auf, dass nachhaltiges profitables Wachstum
eine ausgewogene Mischung aus organischem und externem Wachs-
tum erfordert. Eine priméare Ausrichtung auf organisches Wachstum
macht Sinn, die Erreichung der internen Wachstumsziele kann jedoch
durch gezielte unterstiitzende Akquisitionen erleichtert werden.

4.2.6 Fazit

Im Jahr 2008 erwirtschaftete Nestlé einen Umsatz von CHF 110 Mil-
liarden und einen Rekordprofit in Hohe von CHF 18 Milliarden.
Brabeck hat es in seiner Amtszeit geschafft, den Konzern zu revitali-
sieren und bereit fiir zukiinftige Herausforderungen zu machen.
Durch seine Fahigkeit, unterschiedliche Anforderungen miteinander
in Einklang zu bringen, konnte Brabeck Nestlés internes Wachstum
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nachhaltig steigern. Dabei legte er grofien Wert darauf, dass sowohl
kurzfristige als auch langfristige, auf die zukiinftige Unternehmens-
entwicklung gerichtete, Mafinahmen konsequent umgesetzt wur-
den. Diese duale Ausrichtung spiegelt sich auch in der Unterneh-
mensstrategie, der Unternehmensstruktur und dem Vergiitungssys-
tem des Unternehmens wider.

Brabecks Philosophie der unternehmerischen Balance fiihrt bei Nestlé
eine lange Tradition langfristig orientierter und nachhaltiger Unter-
nehmensfiihrung fort. Im Jahr 2008 trat Brabeck von seiner Position
als Vorstandschef zuriick. Die wichtigste Herausforderung fiir sei-
nen Nachfolger beschreibt Luis Cantarell, Executive Vice President
von Nestlé, sehr eindrticklich:

.Ich denke die grofite Herausforderung ist eine Frage der Einstellung. Die
Menschen bei Nestlé diirfen ihre Aufgaben nicht als erledigt betrachten.
Wir miissen dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter bei Nestlé permanent dar-
iiber nachdenken, wie sie zum Unternehmenswachstum beitragen kinnen,
denn Wachstum ist die Basis von allem was wir tun.”*

4.3 Siemens: Neues Wachstum in reifen
Markten

Sebastian Knoll, Thomas Frischmuth und Stefan Werner

Dieses Kapitel enthélt einen unveranderten Neuabdruck der 2007
fiir die erste Auflage erstellten Fallstudie.

In der heutigen Zeit stehen Unternehmen unter enormen Druck,
profitabel zu wachsen. Der zunehmende Wettbewerb und die zykli-
sche Konjunktur in den Heimatmaérkten erschwert es Unternehmen
jedoch, die an sie gestellten Wachstumsanspriiche zu erfiillen. Viele
Unternehmen stehen vor einem Dilemma: Nach Fokussierung auf
ihre Kernkompetenzen und zahlreichen Desinvestitionen haben sie
die Wachstumspotenziale in ihren verbleibenden Geschéften wei-
testgehend ausgeschopft. Eine erneute Diversifikation in unver-
wandte bzw. , kernferne” Geschifte wird derzeit meist ausgeschlos-
sen, da die Risiken als zu hoch angesehen werden. Vor diesem Hin-
tergrund erschlieffen innovative Unternehmen aus verschiedenen
Branchen verstarkt Wachstumsquellen zwischen ihren Geschafts-
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einheiten (synergetisches Wachstum). Hierbei arbeiten mehre Ge-
schaftseinheiten zusammen, um Wachstumspotenziale durch besse-
re Ausnutzung bestehender Ressourcen und Kompetenzen zu reali-
sieren. Da synergetisches Wachstum auf bestehenden Ressourcen
und Fahigkeiten aufbaut, sind die Erfolgschancen vergleichsweise
hoch. Die vorliegende Fallstudie beschreibt, wie die Siemens AG
durch interne Zusammenarbeit zwischen ihren Geschéftseinheiten
neue Wachstumspotenziale erschliefst.

4.3.1 Siemens AG: Herausforderung
synergetisches Wachstum

Die Siemens AG ist ein global tdtiges Elektronik- und Elektrotech-
nik-Unternehmen mit 461.000 Mitarbeitern und einem Umsatz von
75,5 Mrd. EUR im Geschiftsjahr 2005. Das Unternehmen ist in den
sechs Arbeitsgebieten , Information and Communication”, , Auto-
mation and Control”, ,Power”, ,Transportation”, ,Medical” und
,Lighting” titig. Die Siemens AG ist in ihrer Grundstruktur in einer
~+Matrix” aus Bereichen und Regionen organisiert. Hierbei haben die
13 Bereiche als Weltunternehmer die globale Geschiftsverantwor-
tung und die Regionen die von den Bereichen {ibertragene lokale
Geschiftsverantwortung. Trager der Gesamtunternehmensfiithrung
ist der Zentralvorstand, der die unternehmenspolitischen Prioritdten
und Leitlinien festlegt und die Gesamtunternehmensstrategie be-
schlieit, jedoch grundsétzlich keine unmittelbare Geschiftsfiih-
rungsverantwortung hat. Unterstiitzt wird der Zentralvorstand in
seinen Aufgaben durch mehrere zentrale Einheiten.

Seit Ende der 1990er Jahre hat die Siemens AG sich verstarkt auf ihre
Kerngeschifte fokussiert und das Portfolio entsprechend entwickelt.
Der Schwerpunkt in den Folgejahren lag auf der Restrukturierung
und Optimierung der vertikalen Geschiftsbereiche. Die Optimierung
des Geschaftsportfolios sowie der einzelnen Geschéftsbereiche fiihr-
te zu einer Steigerung der Profitabilitit des Gesamtunternehmens.
Allerdings stagnierte auch das Geschéaftsvolumen und damit das
Umsatzwachstum der Siemens AG. Einige Regionalgesellschaften
meldeten zudem, dass sie mit ihren derzeitigen Leistungen in ihren
bereichsspezifischen Markten nur noch sehr geringe Marktanteils-
steigerungen erreichen konnen, da die Markte weitestgehend satu-
riert sind und der eigene Marktanteil oftmals schon sehr hoch ist.



Siemens: Neues Wachstum in reifen Mdrkten

Zur gleichen Zeit forderten Kunden von Siemens eine bessere be-
reichsiibergreifende Abstimmung. Aufgrund der vertikalen Opti-
mierung und Entflechtung wurde die ehemals enge Zusammenar-
beit zwischen Geschiftsbereichen reduziert. Oftmals hatten Kunden
deshalb mehr als 5 verschiedene Vertriebskontakte und Ansprech-
partner in einem Projekt, abhdngig von den jeweils beteiligten Sie-
mens-Bereichen. Die mangelnde interne Vertriebskoordination hatte
aber nicht nur zusétzlichen Koordinationsaufwand fiir den Kunden
zur Folge, sondern fiihrte auch zu Nachteilen im Verkaufsprozess
und Umsatzeinbussen. Nicht selten konkurrierten Vertriebsmitar-
beiter aus verschiedenen Siemens-Bereichen mit unterschiedlichen
Losungsansatzen beim gleichen Endkunden und unterboten sich
gegenseitig mit ihren Preisen. Geschiftsgelegenheiten, die ein lange-
res konzertiertes Engagement mehrerer Bereiche erfordern (wie z.B.
Ausschreibungen im Rahmen von Grofsereignissen wie Olympische
Spiele oder Fufiball-Weltmeisterschaften) werden oftmals nicht aus-
genutzt. Dariiber hinaus fiihrte die mangelnde bereichsiibergreifen-
de Zusammenarbeit zu operativen Doppelspurigkeit und Ineffizien-
zen, z.B. weil Wissen nicht geteilt wurde oder vergleichbare Leis-
tungen parallel in verschiedenen Bereichen erbracht wurden.

Um Potenziale bereichsiibergreifender Zusammenarbeit besser aus-
zunutzen, wurden Anfang 2002 vom Zentralvorstand mehrere stra-
tegische Synergie-Initiativen zur ,horizontalen Optimierung” quer
tiber alle Bereiche, Regionen und Zentralabteilungen hinweg initi-
iert. Synergien wurden auf vier Wegen erreicht: durch die Biinde-
lung gleichartiger Aktivititen (z.B. gemeinsamer Einkauf), den
Transfer von Fahigkeiten (z.B. Transfer von Best Practices im Ver-
trieb), die Multiplikation von Ressourcen (z.B. Querschnittstechno-
logien oder Produktplattformen) und die Rekombination von Res-
sourcen (z.B. Neuproduktentwicklung durch Kombination von
Kompetenzen aus verschiedenen Bereichen).

Um mit Nachdruck synergetische Wachstumspotenziale zu er-
schliefsen, wurde im Oktober 2004 zusatzlich die unternehmenswei-
te ,Siemens One” Wachstums-Initiative vom Zentralvorstand ins
Leben gerufen.
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4.3.2 Die Siemens One Wachstumsinitiative

,Siemens One” ist das bereichsiibergreifende (synergetische)
Wachstumsprogramm der Siemens AG. Ziel ist die Biindelung von
bereichs- und regioneniibergreifenden Ressourcen und Kompeten-
zen zur Steigerung des Wachstums. Unter dem ,Siemens One” An-
satz gehen die Bereiche gemeinsam als ,eine Firma” auf Kunden in
ausgewadhlten Branchen zu und koordinieren sich bei der Akquisiti-
on von Grofsprojekten. Hierdurch werden neue Kunden und Markte
erschlossen, sowie bestehende Kunden und Markte stdrker penet-
riert. Abbildung 4 gibt einen Uberblick iiber Strategie und Umset-
zung von Siemens One.

Abbildung 4

Strategie und Umsetzung von Siemens One

Strategie von
Siemens One
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Strategie von Siemens One
Schaffung von synergetischem Wachstum durch...
Lead Sharing: Bereichsiibergreifender Austausch von Verkaufschancen, so genannter Leads

Bundling: Zusammenfithrung mehrerer unabhingiger Produkte aus verschiedenen Bereichen zu
sinnvollen kundenspezifischen Lsungen, die gemeinsam vermarktet werden

Integration: Entwicklung und Vermarktung bereichsiibergreifender technisch integrierter Lésungen

v—

Umsetzung von Siemens One

Umsetzung durch Alignment von...
Strukturen: Schaffung virtueller Gremien und Teams zur bereichstibergreifenden Zusammenarbeit

M y und Pr Anpassung von Strategie- und Vertriebsprozess sowie von
Anreiz-, Reporting und IT Systemen

Personalentwicklung: Gezielte Einstellung, Schulung und Entwicklung von Fach- und
Fithrungskréften mit Fahigkeiten in lateraler Fithrung, Key Account Management sowie
Lgsungsentwicklung und -verkauf

Normativer Rahmen: Kultureller Wandel hin zu mehr Kundenfokus und bereichsiibergreifender
Zusammenarbeit

Synergetisches Wachstum wird durch drei generische Cross-Selling
Strategien erreicht, die auf bereichsiibergreifender Biindelung,
Transfer, Multiplikation und Rekombination von Ressourcen basie-
ren: Lead Sharing, Bundling und Integration.

Beim Lead Sharing informieren sich Bereiche gegenseitig iiber Ver-
kaufschancen, so genannte Leads. Hierfiir tauschen sie existierende
Kundenkontakte und -informationen aus und koordinieren sich bei der
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Akquisition von Projekten. Synergien ergeben sich durch gesteigerten
Absatz zu geringeren Vertriebskosten, da die Kundenkontakte nicht von
jeder Einheit erneut aufgebaut werden miissen. So haben Untersu-
chungen gezeigt, dass die Kosten fiir das Halten von bestehenden
Kunden etwa fiinf- bis siebenmal niedriger sind als der Aufwand fiir
die Gewinnung eines Neukunden.

Beim Bundling werden mehrere bereits vorhandene Produkte aus
verschiedenen Siemens-Bereichen zu sinnvollen kundenspezifischen
Leistungspaketen zusammengefiihrt und gemeinsam vermarktet.
Bundling fiihrt ebenso wie Cross-Selling zu Synergien durch gestei-
gerten Absatz bei geringeren Vertriebskosten. Zudem schafft Bund-
ling durch reduzierte Komplexitit und geringere Transaktionskos-
ten zusatzlichen Mehrwert fiir Kunden: Bundling erleichtert dem
Kunden die Suche nach den Einzelkomponenten seiner Problemlo-
sung, vereinfacht den Einkaufsprozess durch One-Stop-Shopping
und bietet bei Installation sowie Service der Leistung einen zentra-
len Ansprechpartner.

Bei der Integration werden bereichsiibergreifende technisch integrier-
te Losungen entwickelt. Im Unterschied zum Bundling werden nicht
nur Produkte gemeinsam vermarktet, sondern zu gesamthaften,
branchenspezifischen, Losungen integriert. Hierzu werden bestehen-
de Produkte angepasst, neue Produkte entwickelt und Schnittstellen
optimiert. Ziel ist es, umfassende, branchen- und kundenspezifische
sowie replizierbare Losungen basierend auf dem existierenden Sie-
mens- Portfolio anzubieten. Neben den Vorteilen des Bundlings stei-
gert Integration den Kundennutzen durch optimal aufeinander abge-
stimmte Leistungskomponenten sowie durch die Reduktion des or-
ganisatorischen und zeitlichen Aufwands, der fiir die Integration
notwendig ist. Dadurch sind integrierte Losungen insbesondere fiir
Kunden wertvoll, fiir die Zeit eine kritische GrofSe ist. Dies ist z.B. bei
Infrastrukturprojekten (Flughéfen, Kraftwerke, Stadien) in schnell
wachsenden Volkswirtschaften wie China und Indien der Fall.

Integrierte Losungen bieten die Moglichkeit, sich von Wettbewer-
bern zu differenzieren und einen grofieren Anteil an der Wertschop-
fung bzw. an der Kaufkraft des Kunden (share of wallet) zu erhal-
ten.
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Zur Umsetzung von Siemens One wurde im Oktober 2004 eigens
eine gleichnamige Abteilung in der Unternehmensentwicklung, der
Zentralabteilung , Corporate Development”, etabliert, die direkt an
den Zentralvorstand berichtet. Die Abteilung wird durch einen Bei-
rat gesteuert, der aus Mitgliedern des Zentralvorstands, der Be-
reichs- und Regionenleitung sowie dem Leiter der Unternehmens-
entwicklung besteht.

Die Abteilung , Siemens One” nimmt bei der Umsetzung von Sie-
mens One drei Rollen wahr: Initiativen-Manager, Organisations-
Entwickler und Coach. In der Rolle des Initiativen-Managers treibt sie
die Umsetzung der Siemens One Initiative im Konzern. Sie koordi-
niert die komplexen organisatorischen Anpassungen, kommuniziert
das Konzept, betreibt das Change Management, kontrolliert und
fordert den Fortschritt und initiiert neue bereichsiibergreifende
Kooperationen. Als Organisations-Entwickler gestaltet, testet und
verbessert sie das Organisations- und Kooperationskonzept von
Siemens One. Durch den konzernweiten Uberblick iiber alle Sie-
mens One Aktivititen und den engen Kontakt zu den operativen
Einheiten kann organisatorisches Lernen beschleunigt werden. Als
Coach unterstiitzt sie die operativen Einheiten mit Methoden, Tools
und Analysen und fordert den Austausch von Best Practices.

Im Folgenden werden die zentralen organisatorischen Anpassungen
erldutert, die Siemens One zur Umsetzung der Initiative vorge-
nommen hat: operative Strukturen, Managementsysteme und Pro-
zesse, Personalentwicklung und normativer Rahmen.

Die Ziele von Siemens One werden primar durch vier operative
Organisationsstrukturen zur bereichs- und regioneniibergreifenden
Koordination und Kooperation umgesetzt: (1) Business Competence
Center, (2) die Sektorenorganisation, (3) bereichsiibergreifendes Key
Account Management und (4) die regionale Siemens One Organisa-
tion in den Regionalgesellschaften.

(1) Business Competence Center. Das vorrangige Ziel von Business
Competence Centern (BCC) ist es, Wachstum durch bessere Ausnut-
zung des Geschiftspotenzials bei Grofiprojekten zu generieren, bei
denen mehrere Siemens Bereiche beteiligt sind, bei denen aber kein
Bereich die eindeutige , Hauptrolle” hat. Dies sind meist umfassen-
de Infrastruktur- und Technikprojekte, die z.B. durch Grofiveranstal-
tungen wie Olympische Spiele oder Fufsball-Weltmeisterschaften
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ausgelost werden. Infrastruktur-Investitionen von Grofiveranstal-
tungen umfassen meist ein breites Spektrum (Flughédfen, Stadien,
Offentliche Transportmittel, Autobahnen, Telekommunikation,
Kraftwerke, Kldranlagen, etc.) und bieten insofern fiir Siemens ein
beachtliches Geschiftspotential 4/

Ein Beispiel fiir ein Business Competence Center ist das BCC ,Big
Events”. Es koordiniert und treibt als zentraler Dienstleister ohne
Geschiftsverantwortung bereichsiibergreifend alle notwendigen
Aktivitaten zur optimalen Ausschopfung des ,Marktes” fiir Grof3-
veranstaltungen. Aufgaben sind u.a. die aktive und dauerhafte Un-
terstiitzung der entsprechenden Projektteams in den betroffenen
Regionen und Bereichen, die Entwicklung einer Gesamt- und Ange-
botsstrategie fiir den Markt (insbesondere fiir integrierte Leistun-
gen), die Erstellung eines Kommunikationskonzepts inklusive Mar-
ketingunterlagen, den Aufbau eines Netzwerkes zu Investitions-
Entscheidern (z.B. Organisationskomitees, Verbande), die Koordina-
tion strategischer Partnerschaften sowie das Monitoring des Ge-
schéftsvolumens fiir Grofiveranstaltungen.

BCCs fithren neben synergetischem Wachstum aufgrund hoherer
Marktausschopfung auch zu Kosten-Synergien durch eine effizien-
tere Marktbearbeitung. Die Effizienz steigt durch Biindelung der
Vertriebs- und Marketingkompetenzen, die nun nicht mehr jeder
Bereich getrennt aufbauen muss. Gleichzeitig wird das organisatori-
sche Lernen beschleunigt.

(2) Sektorenorganisation. Die zweite Struktur, die von Siemens One
zur Realisierung von synergetischem Wachstum konzernweit etab-
liert wurde, ist die Sektorenorganisation. Ziel der Sektorenorganisa-
tion ist es, definierte Kunden einer Branche mit branchenspezifi-
schen Konzepten und innovativen Losungen zu bedienen. Anstatt
durch die einzelnen Geschaftseinheiten wird ein abgestimmtes Pro-
dukt-/Losungs- und Leistungsportfolio unter der Dachmarke Sie-
mens angeboten. Die Sektororganisation schafft einen weltweiten
Fokus auf Branchen und global agierende Kunden, der durch die
Struktur aus Produktbereichen und Regionalgesellschaften nicht
gewahrleistet ist. Durch den bereichsiibergreifenden Branchenblick
werden unerschlossene Marktsegmente und Cross-Selling-
Potenziale sichtbar. Zudem wird der Kundenfokus erhoht und Leis-
tungsinnovationen begiinstigt:*¢ Durch tiefes Verstandnis der Bran-

4.3

219



220

Fallstudien

che (Trends, Wettbewerbssituation, Wertschopfungsgestaltung, etc.)
konnen die Bediirfnisse des Kunden umfassender wahrgenommen
und gezielter mit spezifischen Leistungsangeboten befriedigt wer-
den. Die gemeinsame und koordinierte Bearbeitung einer Branche
durch mehrere Siemens Bereiche und ggf. unter Einbindung exter-
ner Partner fiithrt hierbei oft zu innovativen Losungen und manch-
mal auch zu vollkommen neuen Geschiftsmodellen. Aufierdem
konnen Branchentrends frithzeitig erkannt und mit innovativen
Produkten bedient werden.

So arbeiten zum Beispiel sechs Geschiftsgebiete im Sektor ,, Airports”
zusammen, um integrierte Losungen fiir Flughédfen anzubieten. Sie-
mens bietet fiir Flughdfen verschiedene aufeinander abgestimmte
Module von der Flugfeldbefeuerung iiber intelligente Abfertigungs-
systeme und Gebdudetechnik bis hin zu Gepéckforderanlagen und
Kommunikations- und Steuerungssystemen an und biindelt somit die
in den verschiedenen Geschiften des Unternehmens existierenden
Kernkompetenzen und Fahigkeiten in kundenbezogenen Projekten.
Beispiele fiir integrierte Losungen sind Komplettsysteme fiir Passa-
giere mit biometrischen Erkennungsverfahren, mobilem Check-in,
durchgéingigem Sicherheitssystem, flachendeckender =~ WLAN-
Anbindung sowie einem Fluginformationssystem. Neben dem Sektor
Airports hat Siemens noch weitere bereichsiibergreifende Plattformen
fiir Sektoren wie ,Oil & Gas”, , Healthcare” und , Automotive” ge-
schaffen.

Die Sektorenorganisation besteht aus einer komplexen Sekundar-
struktur, die die aus Bereichen und Regionen bestehende Primar-
struktur erganzt, um bereichsiibergreifend Entwicklung und Ver-
trieb branchenspezifischer Losungen zu koordinieren. Hierbei er-
weitert die Sektorenorganisation die bestehende Matrixorganisation
virtuell, d.h. ohne durchgestochene Gewinn- und Verlustverant-
wortung, um die dritte Dimension ,Branche”.# In der Sektor-
organisation arbeiten Vertreter aus den verschiedenen Bereichen in
branchen- bzw. sektorspezifischen Teams zusammen, um auf Bund-
ling und Integration basierende bereichsiibergreifende Marktstra-
tegien zu entwickeln und das Produktportfolio entsprechend anzu-
passen. Hierbei stimmen sie sich intensiv mit dem Key Account
Management und den Regionen ab. Die Governance der Sektoren-
organisation erfolgt durch ein Gremium aus ausgewéhlten Be-
reichsvorstanden. Das Gremium entscheidet iiber die Allokation der
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Ressourcen zu den Sektoren, iiberwacht die Rentabilitit und be-
nennt die Kernfiihrungskrafte.

(3) Account Management. Im Rahmen der Siemens One Initiative
nimmt das Account Management eine zentrale Rolle ein. Aus einer
Konzernperspektive heraus ist es hauptverantwortlich fiir ausge-
wahlte Top Kunden der Siemens AG. Top Kunden sind strategisch
wichtige Kunden, die einen hohen Umsatz generieren und Leistun-
gen von mehreren Siemens Bereichen beziehen. Das Key Account
Management ist zentraler Ansprechpartner fiir diese Kunden, pflegt
die bestehenden Kundenkontakte und etabliert Beziehungen zu
neuen potenziellen Top Kunden. Die Key Account Manager spiiren
bereichsiibergreifende Verkaufsgelegenheiten auf, erfassen sektor-
spezifische Kundenwiinsche und etablieren langfristige Kundenbe-
ziehungen. Das Account Management ist hierbei eng mit der Sekto-
renorganisation verkniipft. Es tibermittelt den Sektorenteams den
Bedarf wichtiger Kunden sowie Branchenwissen fiir die Erstellung
des Leistungsportfolios und die Produktentwicklung. Die Sektoren-
organisation unterstiitzt im Gegenzug das Account Management
beim Losungsverkauf mit technischen Informationen und Marke-
ting-Unterlagen. Der durch das Account Management etablierte
Kundenkontakt kann wesentlich zur Entwicklung innovativer und
absatzstarker Losungen beitragen: Da die vom Account Manage-
ment betreuten Kunden oftmals Key-Player in ihren Branchen sind
und Trends mitbestimmen oder als Lead-User friithzeitig den Bedarf
an neuen Losungen formulieren, kann ein enger Kundenkontakt zur
Entwicklung innovativer Sektorlosungen beitragen — insbesondere,
wenn es gelingt, gemeinsam mit solchen Kunden zukunftsweisende
und replizierbare Pilot-Losungen zu entwickeln.

(4) Siemens One-Organisation in den Regionalgesellschaften. Die
Siemens One Organisation in den Regionalgesellschaften hat zur
Aufgabe, die Vertriebsziele in den Regionen umzusetzen. Im Rah-
men von Siemens One schaffen die Regionalgesellschaften Markt-
transparenz iiber wichtige Kunden, Sektoren und Grofsprojekte in
ihrer Region, identifizieren attraktive bereichsiibergreifende Ge-
schéftsmoglichkeiten und fordern die Ausschopfung der entspre-
chenden Umsatzpotenziale. Sie unterstiitzen bereichsiibergreifendes
Marketing und stellen den Auftritt als ,One Siemens” in der Region
sicher.
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Im Rahmen der Umsetzung von Siemens One wurden neben den
Strukturen auch die Managementsysteme angepasst. Insbesondere
wurden Anpassungen im Strategieprozess, bei den Anreiz-, Kon-
troll- und Reportingsystemen sowie bei der Personal- und Fiih-
rungskréfteentwicklung vorgenommen.

(1) Strategieprozess. Der eher bereichsfokussierte Strategieprozess
wurde um eine Branchendimension erweitert. Branchen bzw. Sekto-
ren werden nun in die strategische Analyse mit einbezogen und
bereichsiibergreifende Potenziale werden gezielt identifiziert sowie
entsprechende Ziele abgeleitet. Hierbei wird insbesondere der Ein-
fluss von zukiinftigen Megatrends auf das Gesamtportfolio bertick-
sichtigt.

(2) Anreizsysteme. Um die Motivation zur bereichsiibergreifenden
Arbeit zu steigern, wurden verschiedene finanzielle und nicht-
finanzielle Anreize geschaffen. Finanzielle Anreize werden primar
im Vertrieb durch regionale sowie sektor- und kundenspezifische
Verkaufsziele und Pridmien gesetzt. Zusitzlich erhalten die Ver-
triebsmitarbeiter in den Regionalgesellschaften Sondervergiitungen
fiir erfolgreiches Teilen von bereichsiibergreifenden Geschaftsmog-
lichkeiten (Lead Sharing). Nicht-finanzielle Anreize zur bereichs-
iibergreifenden Zusammenarbeit werden durch attraktive Karriere-
chancen, die Moglichkeit als Corporate Entrepreneur titig zu sein
sowie Awards etabliert. Die Siemens One Initiative hat derzeit eine
hohe Sichtbarkeit im Konzern und bietet eine Chance, sich auszu-
zeichnen. Aktive, wertsteigernde bereichsiibergreifende Zusam-
menarbeit, deren Férderung oder erfolgreiches Engagement in der
Sektororganisation ist gewiinscht und wird honoriert. Weiterhin
bietet insbesondere die Sektororganisation interessierten Managern
die Moglichkeit, als Corporate Entrepreneur, also als ,, Unternehmer
im Unternehmen”, neue Markte zu erschliefSen und innovative 10-
sungsorientierte Geschdftsmodelle umzusetzen. Eine zusétzliche
Wiirdigung der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit findet auf
einer jahrlichen Konferenz zu Siemens One statt, bei der die erfolg-
reichsten Siemens One Projekte ausgezeichnet werden.

(3) Kontroll- und Reportingsysteme. Zur kontinuierlichen Perfor-
mance-Messung der Siemens One Aktivititen wurden bereichs-
ubergreifende Scorecards fiir das Account Management, die Sekto-
ren und Regionen implementiert. Die Scorecards messen auf Basis
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definierter Accounts die Ausschépfung von regionalen sowie kun-
den- und sektorspezifischen Umsatzpotenzialen. Die Umsatzpoten-
ziale werden durch die Unternehmensentwicklung weitestgehend
auf Basis unabhéngiger externer Marktzahlen errechnet und jahrlich
aktualisiert.

(4) Vertriebsprozess. Der Vertriebsprozess und insbesondere der
Account-Planungsprozess wurden weiter systematisiert. Die Pro-
zesse sind nun umfassender, die einzelnen Prozesschritte sind ge-
nauer definiert und die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
wird starker betont. Zudem werden Top Manager systematisch in
den Vertriebsprozess eingebunden. Sie etablieren Beziehungen mit
Vorstandskollegen wichtiger Kunden. Primar sind sie bei Angebo-
ten von Projekten mit hohen Investitionssummen involviert. Solche
Projekte sind insbesondere integrierte Losungen, die unter dem
Siemens One Ansatz verstarkt verfolgt werden.

(5) IT Systeme. Um die Zusammenarbeit der Bereiche bei Vertrieb
und Kundenbetreuung effizienter zu gestalten und um Lead Sha-
ring zu erleichtern wurde ein konzernweites Vertriebsportal etab-
liert, das sukzessive zu einem Corporate ,Customer Relationship
Management’ System ausgebaut wird. Uber das Vertriebsportal
werden Vertriebsmanager iiber bereichsiibergreifende Verkaufsge-
legenheiten informiert und Kundenkontakte/-préaferenzen sowie
Marketingmaterialien zentral verfiigbar gemacht. Zusétzlich wird
das Vertriebsportal zum bereichsiibergreifenden Sektor- und Ver-
triebsreporting genutzt. Zur Unterstiitzung der Entwicklung integ-
rierter Losungen sind zentrale Entwicklungs- und Losungsdaten-
banken im Aufbau. Zudem werden weitere bestehende Systeme wie
z.B. bereichsspezifische oder regionale Knowledge Management
Portale zur Umsetzung von Siemens One genutzt.

Ein wichtiger Aspekt bei der Umsetzung der Siemens One Initiative
ist die entsprechende Schulung und Entwicklung des Fachpersonals
sowie der Fithrungskréfte. Auf Workshops und in Vortrdgen wird
Fiihrungskraften der Siemens One Ansatz vermittelt. Erlautert wer-
den insbesondere das strategische Rational von Siemens One sowie
die notwendigen organisatorischen Anpassungen. Ziel ist es nicht
nur zu informieren, sondern die Fithrungskréfte auch vom Siemens
One Ansatz zu iiberzeugen. Zudem werden Fiithrungskrafte in late-
raler Fithrung® und im Management bereichsiibergreifender Projek-
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te fortgebildet. Gezielt werden auch Integrationskompetenz und
interkulturelle Fahigkeiten bei Managern ausgebildet, um sie fiir die
zunehmende Arbeit in Netzwerken und virtuellen Teams zu qualifi-
zieren.5!

Vertriebsmanager und insbesondere Accountmanger werden im
Verkauf integrierter Losungen intensiv geschult. Hierzu zéhlen z.B.
Methoden des Value Selling und des Team Selling. Beim Value Sel-
ling steht nicht das Produkt oder die Leistung im Vordergrund,
sondern der Kundennutzen und die Lésung individueller Kunden-
probleme. Der Kundenberater im Vertrieb muss das Wertschop-
fungspotenzial der angebotenen Leistung fiir den Kunden verdeut-
lichen. Die Kundenberater miissen hierfiir prozessorientiert denken,
einen komplexen Losungsdialog fiihren und Geschéftsmodelle,
Wertschopfungsketten sowie Branchen ihrer Kunden verstehen. Der
Verkauf bereichsiibergreifender und integrierter Losungen erfordert
aufgrund ihrer Komplexitét so genanntes Team Selling. Der Verkauf
erfolgt durch multifunktionale Sales Teams, die gemeinsam den
Markt bearbeiten und sich mit anderen, oftmals mehr portfolioori-
entierten Teams im Unternehmen - wie z.B. den Sector Support
Teams — abstimmen. Fiir die Arbeit in solchen Teams und die inten-
sive teamiibergreifende Koordination miissen Vertriebsmitarbeiter
entsprechend geschult werden.

Zur Umsetzung von Siemens One wurde der normative Rahmen
von Siemens durch ein Siemens One Kommunikationskonzept be-
stehend aus Vision, Mission, Value Proposition und Kernbotschaften
erweitert. Siemens One wird hierbei nicht nur als strategische Initia-
tive kommuniziert, sondern als ,Philosophie”52 — als neue Denkrich-
tung und Herangehensweise, wie Siemens ganz konkret als ,eine
Firma“ geschéftlich auftritt. Die Vision erldutert den Beitrag von
Siemens One zu den Unternehmenszielen des Konzerns. Die Missi-
on spezifiziert die erforderliche Beteiligung der verschiedenen or-
ganisatorischer Einheiten zur Umsetzung der Vision. Durch die
Value Proposition wird der generelle Kundennutzen von Siemens
One erldutert. Die Kernbotschaften sind zielgruppengerechte und
regionsspezifische Ubersetzungen der Value Proposition. Uber die
Kernbotschaften wird die Siemens One Philosophie auf allen Ebe-
nen des Unternehmens bekannt gemacht, insbesondere durch die
Siemens One Community, Vorstinde und Vertriebsmanager. Hier-
durch wird Unterstiitzung und Committment zu ,Siemens One”
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generiert und ein Wechsel der Denkweise hin zu mehr Kundenfokus
und bereichsiibergreifender Zusammenarbeit verankert. Zudem
werden die schon existierenden Fithrungsgrundsétze und Werte, die
auf Zusammenarbeit abzielen, starker betont und spezifische Sie-
mens One Ziele in individuellen Zielvereinbarungen festgeschrieben.

4.3.3 Erfolgreiche Realisierung von
synergetischem Wachstum

Die Siemens One Initiative hat innerhalb eines Jahres den Umsatz
mit Kunden im Accountmanagement um 19% gesteigert.® Erfolgs-
faktoren waren hierbei insbesondere eine klare Wachstumsstrategie,
ein konsistentes und integriertes organisatorisches Design, motivier-
te und engagierte Fithrungskrafte, Change Management und insbe-
sondere ein aktiv involviertes Corporate Management.

(1) Klare Wachstumsstrategie. Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist das
strategische Konzept zur bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
im Rahmen von Siemens One. Mit Lead Sharing, Bundling und In-
tegration wurden klare Wachstumsstrategien definiert, die eine
Grundlogik zur Schaffung von Mehrwert aufzeigen. Ausgehend von
diesen generischen Strategien wurden umfassende Analysen des
konzernweiten Umsatz- und Profitpotenzials von Key-Accounts,
Branchen und Mirkten durchgefithrt, um Priorititen zu setzen.
Berticksichtigt wurde hierbei unter anderem auch der Einfluss von
Megatrends auf das Geschaft — insbesondere der Trends , Demogra-
phischer Wandel” und , Urbanisierung” — um eine langfristig er-
folgsversprechende Ausrichtung zu gewahrleisten. Bereichsiiber-
greifende Zusammenarbeit wird somit auf solche Branchen und
Mirkte konzentriert, in denen klares heutiges und zukiinftiges Po-
tenzial zur Schaffung von Mehrwert besteht. Diese Transparenz ist
zwingend erforderlich fiir ein klares strategisches Konzept zur Zu-
sammenarbeit, dessen Existenz mehrfach zum Erfolg von Siemens
One beitragt: In einem ersten Schritt stellt es sicher, dass bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit kein Selbstzweck ist, sondern auf
Mehrwert ausgerichtet ist. Weiterhin gibt es Fithrungskréaften Orien-
tierung, da verstandlich ist, wo , die Reise hingeht”. Zudem schafft
es eine Basis fiir ein schliissiges Kommunikationskonzept, das not-
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wendig ist, um die Mitarbeiter auf allen Ebenen zu {iberzeugen und
ihre Unterstiitzung bei der Umsetzung von Siemens One zu sichern.

(2) Konsistentes und integriertes organisatorisches Design. Ein
wichtiger Erfolgsfaktor bei der Umsetzung von Siemens One ist ein
konsistentes und integriertes organisatorisches Design. Konsistenz
bedeutet hierbei, dass die einzelnen organisatorischen Elemente zur
Strategie von Siemens One und zueinander passen. Durch die zuvor
beschriebenen Anpassungen von Strukturen, Systemen, Prozessen
und normativem Rahmen auf allen Ebenen der Organisation wurde
diese Konsistenz erreicht. Wichtig war hierbei insbesondere ein
differenziertes, bedarfsgerechtes Design. So wurden z.B. fiir die
Ausschopfung des Geschiftspotenzials fiir Grofiveranstaltungen
andere Strukturen der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
implementiert als fiir die Entwicklung und Durchdringung von
Branchen.

Bei dem Design der einzelnen organisatorischen Elemente wurde
darauf geachtet, dass sie sich gegenseitig verstarken und sich nicht
etwa widersprechen. So fordern und fordern Zielvereinbarungen
und Anreize die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit, die durch
entsprechende Strukturen, Systeme und Prozesse ermdoglicht und
durch einen entsprechenden normativen Rahmen unterstiitzt wer-
den. Voraussetzung fiir ein konsistentes Design ist ein gesamthaftes
Organisationsverstandnis, das nicht allein Strukturen in den Vor-
dergrund stellt, sondern auch komplementire Design- und Wirkzu-
sammenhénge beriicksichtigt.

Neben der Konsistenz des Designs ist die Integration von Siemens
One in die bestehende Primérstruktur ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor. Die existierende Struktur aus Bereichen und Regionen — die sich
iiber die Jahre als wesentlicher Wettbewerbsvorteil im globalen Ge-
schift erwiesen hat — wurde nicht verworfen, sondern durch die
Sektororganisation virtuell um die Dimension Branche erweitert.
Hierdurch wird ein zusétzlicher organisatorischer Fokus gelegt und
die Organisation inkrementell verdndert, ohne die negativen Kon-
sequenzen einer radikalen Restrukturierung zu riskieren. Durch
Nutzung bestehender bereichsiibergreifender Koordinationsmecha-
nismen wie z.B. dem Account Management wird der Ressourcen-
aufwand reduziert und die Anbindung von Siemens One an die
Organisation sichergestellt.
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(3) Motivierte und qualifizierte Fach- und Fithrungskrifte. Moti-
vierte und befdhigte Fiihrungskrafte sind ein wesentlicher Erfolgs-
faktor bei der Umsetzung von Siemens One. Sie miissen in Zusam-
menarbeit mit den beteiligten Bereichen unternehmerisch das Ge-
schift entwickeln. Als Manager mit limitierter formeller
Weisungsbefugnis miissen Sie die bereichsiibergreifenden Teams
integrativ fiihren. Hierzu benétigen sie neben profunder operativer
Erfahrung auch Kenntnisse der verschiedenen Bereiche. Sie sollten
gut im Unternehmen vernetzt sein und bereits Erfahrungen mit
bereichsiibergreifenden Kooperationen haben. Zudem erfordert ihre
Position die Fahigkeit, strategisch zu denken, visiondr zu fiihren,
verschiedene Bereichskulturen zu integrieren und Teamprozesse zu
coachen. Neben Fiihrungskriften sind engagierte Fachkrifte im
Vertrieb sowie in der Entwicklung mit breitem Portfolioverstandnis
bzw. Technologiewissen sowie ,Losungs-Mindset” fiir die Realisie-
rung von Siemens One unerldsslich. Um diese herausfordernden
Positionen addquat zu besetzen, miissen die entsprechenden Fahig-
keiten im Unternehmen entwickelt werden. Zudem muss sicherge-
stellt werden, dass die Sektororganisation auch mit den geeigneten
Fach- und Fithrungskriften besetzt wird. Hierbei kommt dem Per-
sonalmanagement eine zentrale Rolle zu. Es treibt die Fithrungskraf-
teentwicklung, gleicht Jobprofile und Fahigkeiten ab und sucht
konzernweit intern und extern nach geeigneten Mitarbeitern. Ein
gutes Personalmanagement ist — obwohl nicht impliziter Bestandteil
von Siemens One — ein wesentlicher und oftmals vernachldssigter
Baustein bei der Umsetzung von synergetischen Wachstumspro-
grammen.

(4) Change Management. Durch die dezentrale Ausrichtung und
den starken Fokus auf bereichsspezifische Ziele ist die Kooperation
zwischen Bereichen bei Siemens zuriickgegangen und es haben sich
starke bereichsspezifische Kulturen entwickelt. Somit erfordert der
erneuerte Fokus auf bereichsiibergreifende Zusammenarbeit einen
signifikanten kulturellen Wandel zur Schaffung einer integrierenden
Corporate Culture. Erfolgsfaktoren dieses Wandelmanagements hin
zu synergetischem Wachstum sind neben eines starken Commit-
ments des Top-Managements zur Initiative insbesondere intensive
Kommunikation, schrittweiser Aufbau der Zusammenarbeit und
,,Quick Wins”:
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Durch Etablierung einer gemeinsamen Sprache sowie intensive und
zielgruppengerechte Kommunikation des Siemens One Ansatzes auf
allen Ebenen wird Verstandnis fiir die Initiative generiert und die
Identifikation gefordert.

Ein schrittweiser Aufbau der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
fithrt zum grofiten Erfolg. Bei Initiilerung der Zusammenarbeit soll-
ten nicht gleich formale Strukturen aufgebaut werden, sondern alle
Beteiligten erst einmal in informellen Treffen zusammenkommen.
Diese Kennenlern-Phase gibt den Beteiligten Zeit, gegenseitiges
Verstdandnis zu entwickeln, die Vorziige einer Zusammenarbeit bes-
ser zu verstehen und Vertrauen aufzubauen. Auch sollte die Intensi-
tat und Komplexitit der Zusammenarbeit innerhalb formaler Struk-
turen (wie der Sektororganisation) langsam gesteigert werden. So ist
z.B. ein sofortiger Fokus auf integrierte Leistungen, die einen sehr
starken Integrationsgrad einzelner Wertschopfungsaktivitaten er-
fordern, wenig erfolgversprechend. Besser ist eine schrittweise Stei-
gerung der Komplexitdat der Zusammenarbeit ausgehend von Lead
Sharing und Bundling.

Schnelle Erfolge, sog. ,Quick Wins”, sind unerldsslich fiir eine er-
folgreiche Umsetzung von Siemens One. Sie zeigen, dass das Kon-
zept funktioniert und dass sich bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit lohnt. Frithe Erfolge verleihen der Initiative eine sich selbst
verstirkende Dynamik. Diese Erfolge konnen neben der richtigen
Personalbesetzung insbesondere durch methodische und fachliche
Unterstiitzung in der Anfangsphase der Zusammenarbeit begiins-
tigt werden.

(5) Aktives Corporate Management. Einem Corporate Management,
das in Form der Siemens One Zentraleinheit die Implementierung
der Initiative aktiv vorantreibt, kommt bei der Umsetzung eine
zentrale Bedeutung zu. Nur das Corporate Management hat den
notigen Uberblick, um ein iibergeordnetes strategisches Konzept
zur Zusammenarbeit zu entwickeln und ein konsistentes organisa-
torisches Design im Sinne einer geplanten Evolution zu schaffen
sowie kontinuierlich zu verbessern. Zudem kann das Corporate
Management als zentraler Wissens-Broker, Methoden-Spezialist und
Coach die Effizienz der bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit
wesentlich erhohen, z.B. durch den Transfer von Best Practices zwi-
schen Sektoren oder durch methodische Unterstiitzung in der kriti-
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schen Anfangsphase eines Sektors. Weiterhin hat das Corporate
Management die notwendige Motivation und Macht, den Wandel-
prozess einzuleiten, dem oftmals Interessen aus der Organisation
entgegenstehen, obwohl er gesamtunternehmerisch wiinschenswert
ist. Wichtig ist es hierbei, dass das Corporate Management entspre-
chenden Uberblick {iber die Potenziale bereichsiibergreifender Zu-
sammenarbeit hat, um tiber Performance-Ziele die Umsetzung ent-
sprechend zu steuern.

4.3.4 Fazit

Zusammenfassend ist es mit der Siemens One Initiative gelungen,
ausgehend von einer klaren Strategie zur bereichsiibergreifenden
Zusammenarbeit, signifikante synergetische Wachstumspotenziale
zu realisieren und den Kundenfokus nachhaltig zu verbessern.
Hierzu waren wesentliche organisatorische und insbesondere kultu-
relle Anpassungen notwendig, die durch ein aktives Corporate Ma-
nagement erfolgreich vorangetrieben und aufeinander abgestimmt
wurden. Das im Rahmen von Siemens One aufgebaute Know-How
verschafft Wettbewerbsvorteile in einem Marktumfeld, das zuneh-
mend die branchen- bzw. kundenzentrierte Integration komplexer
Teilleistungen fordert.

4.4 Deutsche Bank: Auf profitables
Wachstum eingestellt

Axel Wieandt und Michael Bachschuster>*

Dieses Kapitel enthilt einen unverdnderten Neuabdruck der 2007
fiir die erste Auflage erstellten Fallstudie.

Um in einem sich intensivierenden internationalen Wettbewerb er-
folgreich zu sein, miissen globale Finanzunternehmen wie die Deut-
sche Bank gleichzeitig die Effizienz steigern und neue Kundengrup-
pen und Markte erschlieflen, oder kurz: , profitables Wachstum* gene-
rieren. Wer relativ zu seiner Vergleichsgruppe zu kostenintensiv
wirtschaftet oder beim Wachstum nicht mithalten kann, fallt im Wett-
bewerb um Kunden, Mitarbeiter und Kapital zuriick. Die Fallstudie
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beschreibt die Mafsnahmen der Deutschen Bank in den vergangenen
Jahren und erlautert die wichtigsten Erfolgsfaktoren, die zur Umset-
zung der Strategie beigetragen haben.

4.4.1  Trends im Finanzdienstleistungssektor>’

Die wesentlichen Trends in der Finanzbranche verstarken die Not-
wendigkeit, sowohl Effizienz als auch Wachstum in die Strategie
einzubeziehen und die Organisation darauf auszurichten:

Die zunehmende Integration der weltweiten Wirtschaftsriume fiihrt da-
zu, dass immer mehr Banken aufierhalb ihrer Heimatmarkte tétig
werden und dadurch den Wettbewerb intensivieren. Um im Aus-
land wirklich erfolgreich zu sein, gehort jedoch mehr dazu, als den
Kunden aus dem Heimatmarkt zu folgen und diese vor Ort zu
betreuen. Vielmehr muss sich die Bank den lokalen Besonderheiten
stellen, den jeweiligen Marktauftritt anpassen und so auch im Aus-
land , heimisch” werden.

Wechselnde rechtliche Regelungen verdandern zudem die Rahmenbe-
dingungen auf den globalen Markten. Es ergeben sich einerseits
Einschrankungen durch strengere Uberwachung, und andererseits
erdffnen sich neue Chancen durch zunehmend deregulierte Markte
in vielen Landern (z.B. in Asien).

Die enormen Fortschritte in der Informations- und Kommunikations-
technologie verbessern die Markttransparenz und senken die Transak-
tionskosten bei vielen Produkten (z.B. im institutionellen Geschaft
beim Handel von Wahrungen und Staatsanleihen; im Privatkunden-
geschift bei Girokonto, Baufinanzierung und Publikumsfonds). Auf-
grund der abnehmenden Zahlungsbereitschaft der Kunden fiir solche
Standardleistungen miissen Banken in der Lage sein, die Ausfithrung
kostengiinstig anzubieten und abzuwickeln. Auf der anderen Seite
steigen die Kundenanspriiche bei individuellen Leistungen (insbe-
sondere bei Beratungsleistungen, z.B. fiir Risikomanagment, und mafs-
geschneiderten Transaktionen), und die Nachfrage nach neuen Pro-
dukten (z.B. strukturierte Produkte) wachst immens.

Diese Entwicklung wird weiter verstarkt durch die zunehmende
Verschiebung des Aufgabenbereichs von Banken hin zu Beratung
und Vermittlung zwischen Kapitalnachfrage und Kapitalangebot,
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die auf den internationalen Finanzmaérkten zunehmend direkt mit-
einander in Beziehung treten, anstatt selbst Kontrahenten fiir Kredi-
te und Einlagen zu sein (Dis-Intermediation). Dadurch wird fiir Ban-
ken insbesondere das sogenannte Intellectual Capital, also die am
besten ausgebildeten und erfahrensten Mitarbeiter in den jeweiligen
Bereichen, zu einem der wichtigsten Erfolgsfaktoren.

Aufgrund der vielfdltigen, oftmals gegensétzlich wirkenden Ein-
flussfaktoren gibt es fiir global agierende (Universal-)banken nicht
die Moglichkeit, - wie in anderen Branchen - sich entweder auf Kos-
tenflihrerschaft oder auf Qualitats-/Innovationsfiihrerschaft zu kon-
zentrieren. Fiir eine Bank wie die Deutsche Bank ist es zwingend
erforderlich, beide Aspekte in ihre Strategie und Organisation ein-
zubeziehen.

4.4.2  Entwicklung der Unternehmensstrategie®®

Die Deutsche Bank definiert sich heute als eine weltweit fiihrende In-
vestmentbank mit einem starken und erfolgreichen Privatkundengeschiift.
Fithrend in Deutschland und Europa, wichst die Bank verstarkt in
Nordamerika, Asien und anderen Wachstumsmarkten. Mit einer
Bilanzsumme von 1.058 Milliarden Euro und 65.435 Mitarbeitern in
73 Landern bietet die Deutsche Bank weltweit einen umfassenden
Service.”” Das Leitbild der Bank ist es, der fiihrende Anbieter von Finanz-
losungen fiir anspruchsvolle Kunden auf der ganzen Welt zu sein und damit
nachhaltig Mehrwert fiiv Aktiondre und Mitarbeiter zu schaffen. Mit einer
Marktkapitalisierung von ca. 50 Milliarden Euro gehort die Deutsche
Bank zu den nach Borsenwert 30 grofsten Banken weltweit.’

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts war die Deutsche Bank anders aus-
gerichtet als heute: Der Anspruch, nahezu alle Bereiche des Finanz-
geschifts abzudecken, um dadurch moglichst viele Kunden mog-
lichst umfassend mit eigenen Produkten versorgen zu konnen, ist
von der Entwicklung der Markte tiberholt worden. Das Resultat war
eine Reihe von unprofitablen Randaktivititen und insgesamt ein zu
unscharfes Profil nach aufien und innen.

Im Februar 2001 wurde zwar eine neue Management-Struktur ins
Leben gerufen sowie die heutigen Konzernbereiche Corporate and
Investment Banking (CIB) und Private Clients & Asset Management
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(PCAM) gebildet;* die Beziehung zueinander und die Gewichtung
im Konzern blieben aber lange umstritten. Mangelndes Kostenbe-
wusstsein in den Kerngeschiftsfeldern sowie die Betdtigung in
Randaktivitdten schlugen sich in einem tiberdurchschnittlich hohen
Verhiltnis von Aufwand zu Ertrag nieder (bereinigte Aufwand-
Ertrag-Relation: 89% in 2001 gegeniiber durchschnittlich 74% bei
den globalen Wettbewerbern).

Nicht nur die Aufstellung der Bank, auch die Unternehmenskultur
bedurfte einer Weiterentwicklung: Das signifikante Wachstum der
Bank in den 90er-Jahren, insbesondere aufierhalb Europas, und die
relativ neuen Aktivititen insbesondere im Investment Banking®
waren im Mitarbeiterkreis noch nicht verinnerlicht worden. Statt-
dessen wurde eine ,Silo-Mentalitdt”, also eine mangelnde Zusam-
menarbeit zwischen den Geschiftsbereichen, wahrgenommen.

Die Transformation der Bank begann im Januar 2002 mit einer Neu-
organisation der Fiihrungsstruktur durch die Einrichtung des
,Group Executive Committee”, dem die Mitglieder des Vorstands
und die Verantwortlichen der einzelnen Geschéftsbereiche angeho-
ren. Daneben entstanden weitere Leitungsgremien zur Koordination
der Kontrollfunktionen und Stirkung der {iibergreifenden Zusam-
menarbeit zwischen den Geschiftsbereichen.

Wenig spater, im April 2002, im Kontext der schwierigen weltwirt-
schaftlichen Situation mit dem Einbruch der Finanzmarkte nach
dem Platzen der ,New Economy“-Blase, mehreren Finanzskandalen
sowie einer unsicheren geopolitischen Situation nach den Terroran-
schldgen in den USA, verkiindete die Bank die Phase 1 der soge-
nannten ,Management Agenda” unter dem Titel , Refokussierung”e1.
Der Tausch des Versicherungsgeschifts der Deutschen Bank (,, Deut-
scher Herold”) gegen die Asset Management-Aktivitdten (,Scud-
der”) von Zurich Financial Services im Jahr 2001 hatte hierzu bereits
eine Art Prolog dargestellt. Nunmehr lauteten die Maximen fiir das
Handeln der Bank:

Performance-Management und Fokus auf laufendes Ergebnis (Kosten-
senkungsmafinahmen)

Fokussierung auf Kerngeschiiftsfelder (Verkauf von Randaktivititen)

Weitere Verbesserung der Kapital- und Bilanzsteuerung (Senkung der
Risikoaktiva und Aktienriickkaufprogramm)

Optimierung des Konzernbereichs PCAM



Deutsche Bank: Auf profitables Wachstum eingestellt

Die Ausfiihrung des Programms gelang der Bank so gut, dass die
renommierte Finanzzeitschrift , International Financing Review” der
Deutschen Bank den Titel , Bank of the Year 2003“ zuerkannte:

. Transformation is an over-used word. Only rarely does it genuinely en-
capsulate the essential nature and extent of major change. For one firm,
however, the word perfectly describes the shift from a lumbering, ineffi-
cient, directionless, commercial bank to a lean, aggressive, focused univer-
sal bank with a global bulge-bracket pedigree in trading, distribution, capi-
tal markets and client solutions. Deutsche Bank is IFR’s Bank of the
Year.”6?

Die Auszeichnung wurde im Jahr 2005 wiederholt, nachdem auch
die Phase 2 unter der Maxime , Wachstum und 25% RoE” grofse Fort-
schritte erzielt hatte. Diese Phase wurde im September 2003 einge-
leitet, als Phase 1 sich dem erfolgreichen Abschluss ndherte und
auch die Finanzmarkte wieder deutliche Zeichen der Erholung zeig-
ten. Die Deutsche Bank war, dank der frithzeitigen und konsequen-
ten Umsetzung der Mafinahmen der Phase 1, gut positioniert, um
ihr ehrgeiziges Ziel von 25% Eigenkapitalrendite vor Steuern im
Jahr 2005 in Angriff zu nehmen. Die vier Teilbereiche des Pro-
gramms lauteten:

Deutsche Bank als die fiithrende Marke etablieren
Globale Fiihrungsrolle in CIB ausschipfen

Profitables Wachstum in PCAM sichern

Strikte Kosten-, Kapital- und Risikodisziplin beibehalten

Im Wesentlichen ging es also darum, sich nach der Optimierung der
internen Aufstellung in Phase 1 wieder mehr auf den Kunden zu
konzentrieren und Marktpotenziale besser auszuschopfen. Das
Wachstum wurde dabei vor allem von organischen Mafinahmen
getrieben und von selektiven Akquisitionen wie dem Kauf der
Schweizer Privatbank Rued Blass im Jahr 2003 unterstiitzt.

Im September 2004 begann die nachste Stufe der Weiterentwicklung
der Deutschen Bank: Unter dem Titel , Business Realignment Pro-
gram” wurde eine Reihe von organisatorischen MafSnahmen zu-
sammengefasst: Die beiden separaten Divisionen ,,Global Markets”,
also die Aktivitaten auf den Anleihen-, Wahrungs- und Rohstoff-
markten, und ,Global Equities”, die Aktivititen auf den Aktien-
markten, wurden zusammengefiihrt (Initiative 1 in der Abbildung 5,
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siehe folgender Abschnitt). Ein regionales Element wurde in die
Organisationsstruktur der Bank eingefiihrt, wodurch eine Matrixor-
ganisation entstand, allerdings mit primadrer Verantwortlichkeit auf
der Produktebene (Initiative 4, siehe folgender Abschnitt). Weitere
Mafinahmen waren die Neuordnung der Kundenbetreuung im CIB-
Bereich (Initiative 2), die Reorganisation des Asset Management
unter neuer Fithrung von Kevin Parker, der bislang fiir Global Equi-
ties zustandig war (Initiative 3), sowie die Straffung der Infrastruk-
tur verbunden mit konsequenten Kostensenkungsmafinahmen (Ini-
tiative 5).

Abbildung 5

Business Realignment Program: Ubersicht iiber Mafnahmen und Ziele
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Initiativen

1 Integration von = Aktive Gestaltung der
Sales & Trading Marktentwicklung

,  Einheitliches Modell der = Wachstumschancen wahrnehmen

Kundenbetreuung

- Eintritt in wachstumsstarke Markte
- Optimierung des Vertriebs
- Kundenorientierte Innovationen

= Weitere Verbesserung der

Stirkung der Regionen und ! o¢
Fokus auf Deutschland Servicequalitdt

= Ausschopfung von
Kosteneinsparungsmoglichkeiten

@ Straffung der Infrastruktur

Insgesamt sollte mit diesen Mafinahmen das Geschaftsmodell der
Bank an den Stellen geschérft werden, an denen weiteres Verbesse-
rungspotenzial identifiziert wurde, und noch starker auf die Kun-
den und die globalen Wachstumsmoglichkeiten hin ausgerichtet
werden. Durch die Hebung von Kosten- und Ertragssynergien sollte
das Ziel von 25% Eigenkapitalrendite vor Steuern erreicht werden.
Im Februar 2006 wurde diesem Renditeziel als weiteres finanzielles
Ziel ein jahrliches zweistelliges Gewinnwachstum pro Aktie hinzu-
gefiigt. Das Leitmotiv bleibt jedoch weiterhin , profitables Wachstum®,
das vorrangig durch organische Initiativen, komplementiert durch
selektive und disziplinierte Akquisitionen in geeigneten Landern
und Geschéftsbereichen, erzielt werden soll.
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4.4.3 Organisation fiir profitables Wachstum:
Ausrichtung auf Effizienz und Innovations-
fahigkeit

Die Deutsche Bank stand somit in den vergangenen Jahren der Her-

ausforderung gegeniiber, ihre Organisation sowohl auf Effizienz als

auch auf Wachstum auszurichten. Im folgenden werden vier Bei-
spiele dafiir vorgestellt, mit welchen organisatorischen Mafinahmen
die Bank diese gegensitzlichen Ziele in Angriff genommen hat.®

Vor der Umsetzung des Business Realignment Programs waren bei
der Deutschen Bank - wie brancheniiblich - die Handels- und Ver-
triebsaktivitédten fiir institutionelle Kunden in den Produktbereichen
Anleihen, Wahrungen und Rohstoffe von denjenigen fiir Aktien
getrennt. Zunehmend mehr Kunden - angefiihrt von Hedge Funds -
agieren jedoch mittlerweile iiber die Anlageklassen hinweg und
bendtigen eine integrierte Beratung und Ausfithrung der Geschifte.
Die Deutsche Bank hat als erste Bank die Bereiche ,,Global Markets”
und ,,Global Equities” zusammengefiihrt und sich durch die friih-
zeitige Umstrukturierung einen signifikanten Wettbewerbsvorteil in
diesem Bereich erarbeitet.

Insbesondere bei zwei Funktionen wird die enge Verkniipfung zwi-
schen den Bereichen deutlich und die bessere Abdeckung der Kun-
denbediirfnisse offenbar: Kundenbetreuung (Relationship Mana-
gement) und Research. Die Zusammenfiihrung der Kundenbetreuer
der unterschiedlichen Anlageklassen bedeutet, dass der Kunde
kiinftig vom gleichen Team betreut wird, unabhangig davon, ob er
z.B. Aktien, Anleihen oder mehrere Produkte gleichzeitig handeln
mochte. Dadurch entsteht auf der Betreuerseite ein intensiveres
Verstandnis fiir die Gesamtsituation des Kunden, und die proaktive
und innovative Generierung von Anlage-Ideen wird in einer ganz
neuen Dimension ermdoglicht. Auch das Research (insbesondere
bzgl. einzelner Unternehmen) war bislang in mehrere Bereiche auf-
geteilt. Der neue integrierte Ansatz erlaubt eine ganzheitliche Un-
ternehmensanalyse und dadurch wiederum die Generierung von
neuen, intelligenten Handlungsempfehlungen fiir die Kunden.

Waihrend die Reorganisation somit einerseits eine Verbesserung im
direkten Kundengeschift erreicht, ermoglicht sie gleichzeitig eine
Rationalisierung durch die Zusammenfithrung der administrativen
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Aufgaben (das sogenannte Back-Office) und damit eine Steigerung
der Effizienz.

Einige Jahre wurde die Deutsche Bank fast ausschliellich entlang
der Geschiftsbereiche organisiert, die jeweils von einem Global
Business Head (der seit 2002 Mitglied im Group Executive Commit-
tee ist) geleitet werden. Mit dem Business Realignment Program
wurde ein regionales Element eingefiithrt, wodurch eine Matrix-
Organisation entsteht. Die primdre Verantwortung bleibt weiterhin
bei den Geschiftsbereichen, wéahrend die regionale Organisation im
Wesentlichen die Zusammenarbeit vor Ort starken und den regiona-
len Besonderheiten mehr Gewicht verleihen soll. Fiir jedes Land
wurde ein Landerverantwortlicher und dariiber hinaus fiir die gro-
fien Regionen — Deutschland, Europa (ohne Deutschland), Amerika,
Asien (ohne Japan), Japan & Australien/Neuseeland, Mittlerer Osten
& Nordafrika — ein Regional Head bestellt. Der Leiter des sogenann-
ten Regional Managements ist nunmehr auch im Group Executive
Committee vertreten.

Um die regionale Kooperation zu férdern, wurden neue Commit-
tees ins Leben gerufen, die zum einen die regionalen Leiter der Ge-
schiftsbereiche und zum anderen die Leiter der Infrastruktur-
Funktionen an einen Tisch bringen. Wahrend die Runde der Ge-
schaftsbereiche (z.B. im ,Management Committee Germany”) ins-
besondere Wachstumspotentiale und Cross-Selling-Moglichkeiten
eruiert, steht im , Operating Committee Germany” die Koordination
und Optimierung von interner Organisation, Infrastruktur und Kon-
trollaufgaben im Vordergrund.

Eine weitere Aufgabe des Regional Managements ist die Starkung
der regionalen Governance sowohl nach aulen (z.B. gegeniiber den
Aufsichtsbehorden) als auch innerhalb des Konzerns. Nach innen
fungiert es wiederum in zwei Richtungen: einmal innerhalb des
Landes oder der Region, indem es in alle wichtigen Entscheidungen
eingebunden ist, und zum anderen als Sprachrohr der Region in
Richtung Konzernzentrale.

Obwohl dieses neue Element in der Organisation zusatzlichen Ko-
ordinationsaufwand erfordert, wird die neue Struktur in der Bank
gut akzeptiert und kann bereits viele vorzeigbare Ergebnisse sowohl
bei der Identifikation von Wachstumsmoglichkeiten als auch der
Verbesserung des Geschaftsmodells vorweisen.
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Ein bereits seit langem in der Finanzbranche genutztes und einge-
iibtes Organisationsmodell, das jedoch einer konstanten Weiterent-
wicklung unterliegt, beruht auf sogenannten ,Front-Back”-
Strukturen. Hiermit ist die Trennung der auf Innovation und Wachs-
tum ausgerichteten Einheiten in den Kundenbetreuungs- und Pro-
duktentwicklungsbereichen der Bank (,Front-Office”) von den auf
Effizienz bei der Abwicklung von repetitiven Abldaufen ausgerichte-
ten Abwicklungsabteilungen (,,Back-Office”) gemeint. Die Trennung
des Back-Offices erfolgt, je nach den konkreten Aufgaben, in der
Regel sowohl rdumlich als auch strukturell mit Auswirkungen zum
Beispiel auf die Berichtswege und das Budget. Oftmals geht die
Trennung so weit, dass separate Gesellschaften gegriindet werden,
fiir die letztlich andere aufsichtsrechtliche und tarifliche Bestim-
mungen gelten kénnen.

Ein signifikantes Beispiel bei der Deutschen Bank hierfiir war 1999
die Ausgliederung des gesamten Zahlungsverkehrs und der Wert-
papierabwicklung an die european transaction bank (etb). Einige
Jahre spéter (2004) wurde dann die Abwicklung des inldndischen
und Teile des ausldndischen Zahlungsverkehrs an die Postbank
iibertragen und die Wertpapierabwicklung mehrheitlich an Xchan-
ging verkauft. Jiingere Maffnahmen sind die Einbringung der Kre-
ditbearbeitung und des Mahnwesens in separate Gesellschaften. Fiir
viele weitere Bereiche, die durch Routinetitigkeiten gepragt sind, ist
grundsatzlich eine Separierung von den Hauptbereichen in unter-
schiedlich starker Auspragung denkbar.

In einer mehr und mehr zusammenwachsenden und vernetzten
Welt, in der Transportkosten insbesondere fiir ,, Informationen” bzw.
Daten immer weiter sinken, ist fiir viele Banken auch die Ausnut-
zung internationaler Kostendifferenzen fiir die Erbringung von
Serviceleistungen eine notwendige Uberlegung. Die Konzentration
mancher Back-Office-Abldufe oder interner Serviceleistungen auf
nur noch wenige Servicecenter weltweit ist zukiinftig vorstellbar.

Gemeinsames Ziel der , Front-Back-Strukturen” ist somit die wei-
testmdgliche Entlastung des Front-Offices von Routinetdtigkeiten,
damit sich die Mitarbeiter auf wertschaffende und innovative Tatig-
keiten in einem dynamischen Umfeld konzentrieren konnen, wah-
rend gleichzeitig die notwendigen Abwicklungstatigkeiten im Back-
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Office moglichst kostenglinstig, jedoch bei gesicherter Qualitat,
durchgefiihrt werden.

Die Strategie der Bank ist nach Phase 1 und Phase 2 der Manage-
ment Agenda sowie den organisatorischen Mafinahmen des Busi-
ness Realignment Programs von dem Leitbild , Profitables Wachstum
durch organische Initiativen und erginzende Akquisitionen” gepragt. Flir
beide Teilbereiche nimmt der Bereich Corporate Development (AfK)
innerhalb der Bank entscheidende Aufgaben wahr.

Fiir organische Wachstumsinitiativen agiert Corporate Development
als ,, Clearinghouse” innerhalb des Konzerns. Die Aufgaben beinhal-
ten die Identifikation, Beurteilung und Weiterentwicklung von
Wachstumsmaoglichkeiten iiber alle Regionen und Geschaftsbereiche
hinweg. Hierzu wurden funktionelle Berichtswege von den einzel-
nen Business Development-Bereichen an Corporate Development
eingerichtet.

Wahrend die eigentliche Ausfithrung der organischen Initiativen
aber den Geschiftsbereichen selbst obliegt, agiert Corporate Deve-
lopment bei Akquisitionen auch als Projekt Manager und vertritt die
Bank bei den Verhandlungen. Die Entscheidung iiber eine Akquisi-
tion trifft bei einem Transaktionsvolumen ab 100 Millionen Euro der
Vorstand nach Empfehlung durch das Group Investment Commit-
tee (GIC), das bei einem Transaktionsvolumen bis zu 100 Millionen
Euro die Entscheidungskompetenz iibertragen bekommen hat. Das
GIC setzt sich aus den Verantwortlichen der relevanten Stabsabtei-
lungen zusammen und wird vom CFO geleitet.

Der Fokus fiir Akquisitionen liegt auf Unternehmen, die in Schliis-
selregionen und -geschéftsbereichen der Bank tdtig sind und von
denen ein hohes Wachstum sowie ein hoher Wertbeitrag zu erwar-
ten sind. Bei der Beurteilung durch den Vorstand und das GIC wird
neben strikten Investitionskriterien wie strategischer und kultureller
Fit sowie finanzieller Attraktivitit insbesondere Wert auf einen
stringenten Integrationsplan mit klaren Verantwortlichkeiten (,,Bu-
siness-Ownership”) gelegt. Abbildung 6 zeigt eine Auswahl der in
jiingerer Zeit erfolgreich durchgefiihrten Ergénzungsakquisitionen
und Joint Ventures.
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4.4

Gezielte Erginzungsakquisitionen und Joint Ventures (JV) der Deutschen
Bank seit 2004

W MortgagelT" B Key Capital (JV)
B Chapel Funding*

u UFG

B Berkshire 5 Heimatmarkt -
M Norisbank* .. M HuaXia
IEI M Berliner Bank* M Bender Securities M Harvest Fund
H Von Finck Management
M Fincasa Hipotecaria (JV)
W Al Azizia (JV)

Sle
. |
* .

B Wilson HTM (JV)

(*) Angekiindigt

4.4.4

Mindestens ebenso wichtig wie die Frage, was strategisch und orga-
nisatorisch weiterentwickelt werden soll, ist die Frage, wie die Maf3-
nahmen initiiert, umgesetzt und flankiert werden. Im Folgenden
werden einige Konzepte dargestellt, die sich bei der Deutschen Bank
in den vergangenen Jahren als erfolgreich herausgestellt haben:

Erfolgsfaktoren der Transformation

Alle Mafinahmen von weitreichender Bedeutung fiir die Bank, wie
z.B. die Phasen 1 und 2 der Management Agenda und das Business
Realignment Program, wurden auf hochster Ebene entwickelt und
beschlossen, und auch die Kontrolle des Fortschritts ist ,,Chefsa-
che”. So gibt es zu einigen Themen monatliche Statusberichte in den
Sitzungen des Group Executive Committees und, sofern notwendig,
werden ausgewdhlte Teilbereiche besonders gefordert und gefér-
dert.

Nur durch die entsprechende Priorisierung auch auf der Agenda
des Top-Managements kann erreicht werden, dass die Entscheidun-
gen auf nachgelagerten Ebenen die entsprechende Aufmerksamkeit
erfahren. Die Durchstrukturierung von oben nach unten macht es

Abbildung 6

Top-Down
Ansatz
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zudem wesentlich einfacher, die Synchronisierung der Teilprojekte
mit dem {ibergeordneten Ganzen sicherzustellen.

Je hoher der Konsens bzgl. solch entscheidender Weichenstellungen
fiir den Konzern im Top-Management ist, desto grofier ist deren
Erfolgswahrscheinlichkeit. Eine Entscheidung, die nicht von einer
groflen Mehrheit getragen wird, lduft Gefahr, dass sie durch Un-
stimmigkeiten in der Umsetzung in den Miihlen eines Grofikon-
zerns aufgerieben wird.

Die getroffenen Entscheidungen und die daraus folgenden Maf3-
nahmen gilt es so unmissverstandlich und so umfangreich wie mog-
lich zu kommunizieren.* Auch wenn der eine oder andere Schritt
zundchst hart erscheinen mag, ermoglicht das Wissen um geplante
Anderungen jedem Betroffenen, sich entsprechend darauf einzustel-
len. Zudem werden tendenziell Reibungsverluste vermieden, die
durch aufkommende Geriichte entstehen. Die Glaubwiirdigkeit des
CEO als Schliisselfigur ist dabei entscheidend fiir die Akzeptanz der
Nachricht bei den Adressaten.

Die Kommunikation erfolgt in zwei Richtungen, zum einen nach
auflen gegeniiber Investoren (z.B. via Analysten) und gegeniiber der
Offentlichkeit (iiber die Presse) und zum anderen nach innen mit
Hilfe der Mittel der internen Unternehmenskommunikation (z.B.
Veroffentlichungen im Intranet, Mitarbeiterzeitschrift, Prasentatio-
nen). Die Kommunikation nach auflen erhoht auch den Umset-
zungsdruck im Unternehmen selbst, und die friihzeitige Kommuni-
kation nach innen erhcht die Akzeptanz bei den Mitarbeitern. In-
konsistenzen sind dabei in jedem Fall zu vermeiden.

Fiir manche vermeintliche , Kommunikationspanne” wurde die
Deutsche Bank in den letzten Jahren in der Offentlichkeit kritisiert.
So wurde z.B. am 1. Dezember 2004 ein weiterer Mitarbeiterabbau
angekiindigt und 2 Monate spiter ein Rekordergebnis fiir das Vor-
jahr bekannt gegeben. Neben inhaltlicher Kritik wurde auch die
zeitliche Nahe als unsensibel moniert. In Summe hat die Bank je-
doch fiir ihre klare und konsistente Kommunikation in den letzten
Jahren Anerkennung bekommen und, durch die nachfolgende Um-
setzung, ihre Glaubwiirdigkeit deutlich steigern konnen.
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Im Kontext der beschriebenen Mafinahmen der vergangenen Jahre,
angefangen von der Griindung des Group Executive Committees
bis zu den signifikanten organisatorischen Mafinahmen des Busi-
ness Realignment Programs, hatte die Deutsche Bank eine Vielzahl
von Moglichkeiten, Macht und Verantwortung in Einklang zu brin-
gen. Die verschiedenen Committees wurden dabei keinesfalls ins
Leben gerufen, um die Verantwortung zu teilen, sondern um die
Verantwortlichen der verschiedenen Bereiche zusammenzubringen
und dadurch effizient Entscheidungen treffen zu konnen.

Immer wieder wird dabei, z.B. bei der Entscheidung iiber Akquisiti-
onsvorhaben und der anschliefenden Integration, danach gefragt,
wer fiir den Erfolg der Umsetzung verantwortlich zeichnet. Die
damit verbundenen positiven oder negativen Folgen sind dabei fiir
den Verantwortlichen bei einer international ausgerichteten Bank in
der Regel sowohl zeitnaher als auch starker ausgepragt als bei ande-
ren Unternehmen (z.B. durch einen verhaltnisméafiig hohen leis-
tungsabhéngigen Gehaltsbestandteil).

Die bislang genannten Mafsnahmen wéren vermutlich noch nicht
ausreichend. Erst wenn die Anreizsysteme entsprechend ausgerich-
tet sind, werden aus , verordneten” Vorgaben fiir jeden Mitarbeiter
individuell motivierte Ziele. Um z.B. das Cross-Selling zu férdern
und die Interessen abteilungsiibergreifend zum Wohle des Kon-
zerns in Einklang zu bringen, wurden gemeinsame Bonustopfe
entwickelt, die auch den Einsatz {iber den eigenen Tellerrand hinaus
entlohnen.

Ein anderes Beispiel findet sich beim Regional Management: Neben
der regionalen Ergebnisverantwortung gibt es ein Mitspracherecht
bei Mitarbeiterentscheidungen wie Einstellungen, Beférderungen
und Vergiitung.

Unterstiitzt werden die genannten Mafisnahmen durch die Weiter-
entwicklung und Spezifizierung der Unternehmenskultur. CEO Dr.
Ackermann betont immer wieder deren Wichtigkeit: Die , One Bank-
Culture” gelte es taglich zu leben, nicht zu verwechseln mit einer
,One Culture-Bank”. Wahrend letzteres besagen wiirde, dass es nur
eine einheitliche Kultur in der Bank geben soll, stellt die One Bank-
Culture die Unterschiedlichkeit der moglichen Lebens- und Ar-
beitsweisen heraus, die jedoch zum Erfolg des Ganzen zusammen-
arbeiten und sich gegenseitig inspirieren sollen. Sie gibt damit die
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generelle Richtung vor, ist aber gleichzeitig hinreichend offen, um
sich neuen Entwicklungen anpassen zu konnen und Kreativitat und
Individualitat zu férdern.

Als Teil dieser Unternehmenskultur hat sich die Bank auch dem
,Diversity”-Gedanken verschrieben, also Respekt vor und Forde-
rung von Vielfalt in Bezug auf Geschlecht, Herkunft und personli-
che Einstellungen der Mitarbeiter auf allen Ebenen des Konzerns.
Die Bank bietet hierfiir eine Reihe von internen Initiativen an und
beteiligt sich an gesellschaftlichen Programmen weltweit. Fiir ihre
fortschrittliche Einstellung und starke Selbstverpflichtung hat die
Bank schon mehrfach Auszeichnungen erhalten. Entscheidend ist
jedoch, dass Mitarbeiter, die mit ihrem Umfeld zufrieden sind und
ihr volles Potential entfalten konnen, Bestleistungen bringen und
damit den Geschiéftserfolg steigern.

Ihr Fundament hat die Unternehmenskultur in den Werten der
Bank, die das tagliche Handeln bestimmen und die u.a. in den re-
gelmaBiigen Mitarbeiterbeurteilungen auf ihre Einhaltung tiberpriift
werden:

Tabelle 1

Handlungsleitende Werte der Deutschen Bank
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Leistung Leistung bestimmt unser Handeln.

Vertrauen Unser Handeln ist von Verlasslichkeit, Fairness und Ehrlichkeit
gepragt.

Teamwork Die Vielfalt unserer Mitarbeiter und Geschéaftsfelder macht uns in

der Zusammenarbeit erfolgreich.

Innovation Wir stellen herkdmmliche Ansatze immer wieder in Frage und
entwickeln neue Lésungen zum Nutzen unserer Kunden.

Kundenfokus Der Kunde steht im Mittelpunkt all unserer Aktivitdten. Wir orien-
tieren uns kompromisslos an seinen Zielen und Wiinschen.

4.4.5  Ausdruck im finanziellen Ergebnis und
Aktienkurs

In der 2. Jahreshalfte 2006, fast fiinf Jahre nach der Etablierung des
Group Executive Committees und der Ankiindigung der Phase 1
der Management Agenda, ist die Deutsche Bank starker und selbst-
bewusster denn je. Die MafSinahmen der vergangenen Jahre haben
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sich nicht nur in einem fokussierten Geschdftsmodell niederge-
schlagen, das die Bank gut positioniert, um von den Wachstums-
moglichkeiten der Zukunft zu profitieren, sondern auch die finan-
ziellen Ergebnisse haben sich kontinuierlich verbessert:

Die bereinigten Ertrage sind von 22,8 Mrd. Euro im Jahr 2002 nach
einem Riickgang auf 21,2 Mrd. Euro im Jahr 2004 nunmehr auf 24,5
Mrd. Euro im Jahr 2005 bzw. 14,5 Mrd. Euro im 1. Halbjahr 2006
gestiegen. Gleichzeitig ist die bereinigte Aufwand-Ertrag-Relation
von 85% im Jahr 2002 auf 74% im Jahr 2005 bzw. 69% im 1. Halbjahr
2006 gesunken. Somit ist es der Bank gelungen, gleichzeitig zu
wachsen und effizienter zu werden. Abbildung 7 verdeutlicht, dass
dieser Spagat auch jedem Geschéftsbereich einzeln gelungen ist.

4.4

Effizienzsteigerung und Wachstum der Unternehmensbereiche

Abbildung 7

Wachstum der bereinigten Bereinigte Gewinnmarge
Ertrige (in %)® vor Steuern (in %)®
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(1) Im Vergleich zur Vorperiode
(2) Konzern beinhaltet Corporate Investments und Consolidations & Adjustments
Anmerkung: 2003 Zahlen nicht auf aktuelle Konzernstruktur angepasst

In der Konsequenz ist auch das bereinigte Ergebnis vor Steuern von
1,4 Mrd. Euro im Jahr 2002 auf 6,0 Mrd. Euro im Jahr 2005 und 4,3
Mrd. Euro im 1. Halbjahr 2006 gestiegen. Die Eigenkapitalrendite
vor Steuern®® hat nach 4% im Jahr 2002 nunmehr 25% im Jahr 2005
bzw. 35% im 1. Halbjahr 2006 erreicht.

Die Deutsche Bank hat alle Ziele, die sie sich selbst in den letzten
Jahren gesetzt hat, erfiillt oder gar iibertroffen: angefangen bei dem
Kostensenkungsziel der Phase I, iiber das Ziel von 25% Eigenkapi-
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talrendite vor Steuern bis hin zu den mit dem Business Realignment
Program verbundenen Zielen. Diese Leistungsbilanz hat die Glaub-
wiirdigkeit bei den Investoren signifikant verbessert und der Bank
den Ruf von disziplinierter Umsetzung ihrer Vorhaben eingebracht.

Zum Ausdruck kommt der Erfolg der vergangenen Jahre nicht zu-
letzt in einer iiberdurchschnittlichen Entwicklung des Aktienkurses
gegeniiber den Wettbewerbern und dem Europidischen Banken-
Index (vgl. Abbildung 8).

Abbildung 8

Aktienkursentwicklung seit Januar 2003: Deutsche Bank vs. Benchmarks
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(1) Aktienkurse internationaler Wettbewerber umgerechnet in EUR auf Basis tiglicher Spot-Kurse
(2) Internationale Wettbewerber sind Citigroup, JPMorgan Chase, Merrill Lynch, UBS und Credit Suisse
Quelle: Bloomberg

Die Deutsche Bank hat die vergangenen Jahre genutzt, um Ihre Plattform
mafizuschneidern. Die damit geschaffene Plattform gilt es nun vollstindig
zur Geltung zu bringen und auszuschdpfen. Die Zielrichtung ist dabei die
Beschleunigung des Wachstums auf dem bestehenden Profitabilititsniveau.
Dies soll durch weiter verstirkte organische Wachstumsinitiativen sowie
gezielte erginzende Akquisitionen erreicht werden.
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4.5 Holcim: Wachstum und
Risikomanagement

Roland Kohler, Jens Diebold und Clemens Mann

Jedes Wachstum birgt neben Chancen auch immer eine Vielzahl von
Risiken. Der nachfolgende Artikel beschreibt am Beispiel von Hol-
cim wie ein Unternehmen den Wachstumsprozess durch eine sorg-
faltige Risikopolitik erfolgreich und damit nachhaltig gestalten
kann.

Holcim ist einer der weltweit fiihrenden Anbieter von Zement, Zu-
schlagstoffen, Transportbeton, Asphalt und den dazugehorigen
Serviceleistungen. Die Firma kann auf eine von Wachstum geprégte,
langjahrige Unternehmensgeschichte zuriickblicken. Hervorgegan-
gen aus der 1912 im Kanton Aargau in der Schweiz gegriindeten
Zementfabrik ,Holderbank” ist Holcim heute ein global tatiger
Konzern mit einem Umsatz von rund 25,2 Mrd. CHF% und rund
85'000 Mitarbeitern®” in mehr als 70 Landern.

4.5.1 Schneller Wachstums- und
Konsolidierungsprozess in der
Zementindustrie

In der Zementindustrie hat in den letzten Jahren ein erheblicher
Wachstumsprozess und damit einhergehend auch ein Strukturwan-
del stattgefunden. Die vier grofiten Konzerne in diesem Bereich
(Holcim, Lafarge, Cemex, HeidelbergCement) haben iiber die letz-
ten Jahre ein fiir diese kapitalintensive Industrie erhebliches Wachs-
tum erzielt und von 1996 bis 2008 ihre Umséatze mehr als verdop-
peln kénnen.

Die Wachstumschancen fiir die Zementanbieter liegen hauptsachlich
in den Entwicklungs- und Schwellenldndern. Der weltweite Zement-
verbrauch wichst mit einer durchschnittlichen jahrlichen Zuwachsra-
te von rund 2%. Getrieben durch Bevolkerungswachstum, wirtschaft-
liche Entwicklung und den Mangel an Infrastruktur prognostiziert
man fiir die nachsten Jahre fiir die Markte in Entwicklungs- und
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Schwellenldndern mit rund 3% p.a. ein deutlich hoheres Wachstum
als in den Industrieldndern (ca. 1%).%°

Da Zement ein weitgehend standardisiertes Produkt ist, sind niedrige
Produktionskosten ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Grossen Unter-
nehmen eroffnen sich durch , Economies of Scale” in den Bereichen
Beschaffung, Technologie, Verwaltung, Personal und Kapitalverfiig-
barkeit Kostenvorteile gegeniiber kleinen und mittleren Firmen.

Noch in den 80er Jahren war die Zementindustrie stark von nationa-
len Unternehmen mittlerer Grofse gepragt. Seitdem hat ein erhebli-
cher Konsolidierungsprozess stattgefunden. Beglinstigt durch den
Fall des Eisernen Vorhanges, durch die Asienkrise und durch die
fortschreitenden Liberalisierung der Markte haben die sechs grofiten
Zementfirmen in den letzten 20 Jahren ihren Anteil am Weltmarkt
(ohne China) von rund 10% auf rund 40% steigern konnen.” Die
gesamten M&A Aktivitdten innerhalb der Building Materials Bran-
che haben in den letzten Jahren eine Summe von rund 25 Mrd. USD
pro Jahr erreicht.”

Holcim hat das Ziel, zu den fithrenden Unternehmen im Bereich
,Building Materials” zu gehoren. Um bei diesem globalen Wettbe-
werb in einer fithrenden Position dabei sein zu kénnen, muss der
Konzern daher mit dem Wachstumstempo der Industrie schritthal-
ten. Dabei stellt sich jedoch die Aufgabe, dieses Wachstum nicht um
jeden Preis zu erzielen, sondern auch erfolgreich zu bleiben, denn
oftmals geht Grofse zu Lasten der Qualitat.

4.5.2  Risikofaktoren im Wachstumsprozess

Welches sind nun die Risikofaktoren in diesem globalen Wachs-
tumsprozess? In der Zementindustrie spielen die Landerrisiken eine
wesentliche Rolle:

Im Gegensatz zu manch anderen Industriezweigen muss die
Zementindustrie nahe am Markt produzieren. Wegen des zum
Wert des Produktes relativ hohen Gewichtes entstehen sonst zu
hohe Transportkosten, dadurch ist die Zementproduktion an ei-
nen regional begrenzten Absatzmarkt (max. 200 km) gebunden.
Nur im Fall giinstiger Logistikketten (z.B. Hafenndhe) sind auch
weitere Transportstrecken moglich. Damit ist man beziiglich
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Produktion und Absatz der jeweiligen lokalen Risikosituation
ausgesetzt.

Die Investition in einen Standort ist eine sehr langfristige Ent-
scheidung. Der hohe Kapitalbedarf und langsame Riickfliisse
fithren zu langen Amortisationszeitraumen und bei sich ver-
schlechternden Rahmenbedingungen kann eine Zementfabrik
nicht einfach an einen anderen Standort verlegt werden. Das er-
hoht die Unsicherheiten iiber die langfristigen Aussichten des
Marktes, die von der zukiinftigen politischen und wirtschaftli-
chen Entwicklung des Landes abhangen.

Das Baugeschift ist von zyklischer Natur. Kommt es zu einem
starken Nachfrageriickgang kann es bei signifikanten Uberkapa-
zitdten zu erheblichem Preisdruck kommen, falls die Anbieter
versuchen, durch niedrigere Preise einen hoheren Marktanteil zu
erzielen, um ihr Absatzvolumen zu halten.

Hinzu kommen noch weitere Risiken, die in den letzten Jahren auch
in den reiferen Landern zunehmend an Bedeutung gewonnen ha-
ben. Diese sind im Wesentlichen:

Hohere Preisrisiken. Die Markte unterliegen einem schnelleren
Wandel hervorgerufen durch verstarkte vertikale Integration von
Wettbewerbern und eine zunehmende Kundenkonzentration
(Buying Power). Attraktive Markte konnen sehr schnell durch
ansteigende Importe und den Markteintritt neuer Konkurrenten
unter Preisdruck geraten.

Zunehmende Umweltrisiken. Die Zementindustrie unternimmt
erhebliche Anstrengungen, um ihren CO2-Ausstof§ zu senken.
Von politischer Seite gibt es jedoch Unsicherheiten beziiglich der
zukiinftigen Rahmenbedingungen fiir die zugewiesenen CO:-
Kontingente und den Handel mit CO:-Zertifikaten. Die zuneh-
mende Verscharfung von Emissionsbeschrankungen, Einschran-
kungen fiir die Bewilligung von Steinbriichen zur Rohstoffge-
winnung und generell langwierige Genehmigungsverfahren sind
weitere Risikofaktoren im Umweltbereich.

Stark steigende Energiepreise. Die Herstellung von Zement ver-
braucht prozessbedingt relativ viel thermische und elektrische
Energie. Steigende Energiepreise wirken sich daher negativ auf
die Produktionskosten aus und kénnen je nach Wettbewerbssitu-
ation nicht an den Kunden weitergegeben werden.

Zunahme von Compliance- und Reputationsrisiken. Im Zeitalter
des Internets und Mobilfunks verbreiten sich heute schlechte
Nachrichten binnen kiirzester Zeit um die ganze Welt. Mit den
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zunehmenden Regularien und Auflagen im Bereich ,Corporate
Governance”, verbunden mit der heutigen kritischen Beobach-
tung von Grossunternehmen durch die Offentlichkeit, hat sich
die Gefahr von Compliance- und konzernweiten Reputationsri-
siken deutlich erhoht.

4.5.3  Erfolgreiches Wachstum von Holcim

Trotz dieser Risiken ist Holcim sehr erfolgreich gewachsen. Betrach-
tet man den Zeitraum der Jahre 1996 — 2008 so ist Holcim nicht nur
vom Umsatz her kraftig gewachsen, sondern ist dabei im Durch-
schnitt auch noch profitabler geworden. Neben einem jahrlichen
Umsatzwachstum von 7% (CAGR) hat Holcim auch die EBITDA-
Marge steigern konnen.

Abbildung 9

Umsatz- und EBITDA-Wachstum Holcim 1996 - 2008
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In den 90er Jahren hat Holcim eine Phase des starken Wachstums
insbesondere in Asien, Lateinamerika und Osteuropa durchlaufen.
Durch den steigenden Anteil der Entwicklungs- und Schwellenlan-
dern am Léanderportfolio hat sich der Konzern ein gutes Wachs-
tumspotential erschlossen, gleichzeitig aber seine weltweite Prasenz
und damit auch sein Landerrisiko erhoht. Abb. 10 zeigt sehr an-
schaulich, wie sich mit dem Expansionsprozess der Anteil der Ent-
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wicklungs- und Schwellenldnder am Landerportfolio erhoht hat.
Die erfolgreiche Fiithrung eines so schnell global wachsenden Kon-
zerns wie Holcim stellt eine erhebliche unternehmerische Heraus-
forderung dar. Hinzu steigt das Risiko, dass sich mogliche Ereignis-
se im Umwelt - oder Compliancebereich in den einzelnen Landerge-
sellschaften negativ auf die Reputation des gesamten Konzerns
auswirken konnten.

4.5

Holcim Entwicklung des Linderportfolio 1992 - 2008

Abbildung 10
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Trotz dieser potentiellen Landerrisiken hat die Finanzwelt grofies
Vertrauen in den dauerhaften Erfolg des Konzerns. Das zeigt sich in
einer entsprechenden Bewertung durch die Kredit-Ratingagenturen.
Dank einer ausgewogenen Risikopolitik, verldsslicher Resultate und
solider Finanzzahlen verfiigt Holcim {iber ein fiir den Industrie-
zweig sehr gutes investment grade Rating und kann so von besseren
Konditionen auf dem Kapitalmarkt profitieren. Damit befindet sich
der Konzern fiir den weiteren Wachstums- und Konsolidierungs-
wettbewerb in einer ausgezeichneten Position.

Nachhaltiges Wachstum beschriankt sich fiir Holcim jedoch nicht
nur auf langfristigen wirtschaftlichen Erfolg, sondern ist auch durch
ein verantwortungsbewusstes Handeln gegeniiber der Umwelt und
der Gesellschaft gekennzeichnet. Die Leistungen im Bereich ,Cor-
porate Social Responsibility” der einzelnen Landergesellschaften
und des Konzern sind regelmafsig auch von externer Seite anerkannt
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worden, so ist z.B. Holcim im Jahr 2008 zum vierten Mal in Folge im
Dow Jones Sustainability Index zum ,Leader of the Industry” er-
nannt worden.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass Holcim iiber die
letzten Jahre sehr dynamisch gewachsen ist, dabei seine Profitabili-
tat steigern konnte und trotz einer signifikanten Ausweitung des
Léanderportfolios ein sehr gutes Rating behalten hat. Im zweiten Teil
des Artikels wird nun beschrieben, welche Faktoren im Kontext von
Riskmanagement zum erfolgreichen Wachstum von Holcim beige-
tragen haben.

4.5.4  Erfolgsfaktoren fiir das Wachstum
von Holcim

Um einerseits die besseren Wachstumschancen in den Entwicklungs-
und Schwellenldndern nutzen zu konnen und andererseits die oben
genannten Risikofaktoren zu verringern, hat Holcim sehr frithzeitig
die Vorteile eines moglichst global diversifizierten Landerportfolios
zur Risikostreuung erkannt und konsequent ausgebaut. Holcim ist
damit in der Lage, sehr gut die inhdrenten Lander- und Konjunktur-
risiken auszugleichen (Abb. 11). Die zusatzliche Vernetzung von
Produktionsstandorten zu so genannten , Clustern” bietet dabei die
Moglichkeit, kurzfristige Marktschwankungen in den einzelnen
Landern ohne Kapazititsanpassungen ausgleichen zu kénnen. Hol-
cim hat dafiir eine konzerneigene Handelsorganisation (Holcim
Trading) aufgebaut.
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4.5

Lénderportfolio von Holcim - Entwicklung der Umsatzanteile pro Region
1996 - 2008
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Fiir den Eintritt in neue Lander, der in vielen Fallen mit zuséatzlichen
Risiken behaftet ist, hat sich Holcim mit Erfolg fiir den Weg einer
lokalen Partnerschaft verbunden mit einer anfanglichen Minder-
heitsbeteiligung entschieden. Die lokalen Partner verfiigen tiber die
entsprechenden Netzwerke und Kontakte im jeweiligen Land und
sind mit den kulturellen Besonderheiten und den geschéftlichen
Gepflogenheiten eines Landes sehr gut vertraut. Es hat sich gezeigt,
dass auf diese Weise erfolgreich eine lokale Organisation aufgebaut
werden kann.

Um im schnellen Wachstumsprozess einerseits rechtzeitig die mog-
lichen Risiken zu erkennen und andererseits die sich bietenden
Chancen konsequent zu nutzen, hat Holcim bereits Ende der 90er
Jahre konzernweit einen formalen Business Risk Management-
Prozess eingefiihrt. Das Business Risk Management (BRM) ist ein
integraler Bestandteil des Management- und Strategieprozesses mit
dem Ziel einer hoheren Risikotransparenz und besseren Risikosteu-
erung. Die Mafigabe des BRM ist nicht, generell Risiken zu vermei-
den, sondern im Rahmen einer festgelegten Risikopolitik bestimmte
Risiken kontrolliert zu managen. Dazu gehort auch die Nutzung
von Chancen.

Abbildung 11

Einfiihrung
eines konzern-
weiten Busi-
ness Risk Ma-
nagement
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Der BRM-Prozess wird im gesamten Konzern einmal im Jahr durch-
laufen und besteht aus folgenden drei Hauptaufgaben:

die Beurteilung der aktuellen Risikosituation,

die Festlequng eines zukiinftig angestrebten Risikoprofils mit den ent-
sprechenden risikomindernden Aktionen und schliefSlich

die Berichterstattung und laufende Uberwachung.

Um ein mdglichst umfassendes Bild von der Risikosituation zu er-
halten, fithrt Holcim den BRM-Prozess auf verschiedenen Stufen
(Verwaltungsrat, Konzernleitung und Gruppengesellschaften) im
Konzern durch und vergleicht die Ergebnisse.

Der BRM-Prozess bei Holcim ist bereits mehrmals ausfiihrlich be-
schrieben worden, der interessierte Leser wird daher an dieser Stelle
auf die entsprechende Literatur verwiesen.”

Resultate dieses Prozesses der regelméafiigen Risikoidentifikation
sind bereits in Kapitel III genannt worden. Der Konzern hat diese
Risiken erkannt und entsprechende Mafinahmen ergriffen, um diese
Risiken besser steuern und kontrollieren zu kénnen. Dazu gehdren
u.a. die Einfiihrung von Umweltmanagementsystemen (ISO 14001),
die freiwillige Selbstverpflichtung zur Senkung des spezifischen
CO2-Ausstosses und anderer Emissionen um 20%, Programme zur
Effizienzsteigerungen und Einsparung bei den Brennstoffkosten,
das Programm ,Passion for Safety” etc. Daneben hat Holcim die
,Foundation for Sustainable Construction” gegriindet und ist Mit-
glied im World Business Council of Sustainable Development
(WBCSD).

Will ein globaler Konzern wie Holcim fokussiert auf den Zementbe-
reich weiter schnell und auch profitabel wachsen, so sind dem ge-
wisse Grenzen gesetzt:

Attraktive Zukunftsmarkte im Zement sind insbesondere Indien,
China und der Nahe Osten mit grofen Volumina und hohen
Wachstumsraten. Ein weiteres Wachstum von Holcim in diesen
Landern bedeutet auch ein grofieres Gewicht der risikoreichen
Lander im Landerportfolio. Bei einem entsprechend wachstums-
getriebenen Ausbau der Kapazititen wiirde es dann zu einer
deutlichen Verschiebung des Landerportfolios auf diese Regio-
nen kommen.
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Auf den entwickelten Markten der Industrieldander ist ein Wachs-
tum im Zementbereich nur begrenzt moglich, da hier auf Grund
der demographischen Entwicklung und der vorhandenen Infra-
struktur ein deutlich geringeres Nachfragewachstum zu erwar-
ten ist. Ein Wachstum durch Akquisitionen ist limitiert durch die
fortgeschrittene Konsolidierung und durch wettbewerbsrechtli-
che Einschrankungen. Die oben genannten Umweltrisiken (CO?,
Emissionen) und Bewilligungsrisiken fiir neue Standorte oder
Kapazitatserweiterungen sind zusatzliche Faktoren, die in die-
sem Kontext zu beriicksichtigen sind.

Um unter diesen Gegebenheiten weiterhin Wachstum zu generieren
ohne die Risiken zu stark zu erhohen, hat der Konzern den Ge-
schaftsbereich , Zuschlagsstoffe” zu einem zweiten Standbein aus-
geweitet. Holcim beschreitet damit eine Entwicklung von einem
Zementproduzenten zu einem integrierten Baustoffanbieter mit
dem Ziel, die Kundenorientierung zu verstarken und als ,,Solution
Provider” aufzutreten.

Als Zuschlagsstoffe bezeichnet man Kies, Sand und Schotter, die
hauptsachlich als Basismaterial fiir Beton und Asphalt dienen. Diese
natiirlichen Rohstoffe sind von interessantem strategischen Wert.
Das zunehmende Umweltbewusstsein der Offentlichkeit, verbun-
den mit der stindigen Ausweitung der Siedlungsrdume und eine
restriktive Genehmigungspolitik schrinken die Moglichkeiten der
Rohstoffgewinnung ein. Dies fiihrt zu einer Verknappung der zum
Abbau genehmigten Reserven und damit langfristig zu steigenden
Preisen. Das trifft insbesondere fiir die westlichen Industrieldnder
mit ihren dicht besiedelten Ballungsgebieten zu, aber auch in den
schnell wachsenden Boom-Regionen der Entwicklungs- und
Schwellenldander zeichnet sich dieser Trend bereits ab. Die zuneh-
menden Umweltauflagen erfordern professionell gefiihrte Betriebe
und eine entsprechenden Expertise im Genehmigungsrecht.

Da die Produktion von Zuschlagsstoffen kaum CO: verursacht und
vergleichsweise wenig Energie benétigt, kann zudem die Abhan-
gigkeit von diesen beiden Risikofaktoren aus dem Zementbereich
deutlich verringert werden. Durch die Integration von nachgeschal-
teten Geschaftsaktivititen (z.B. Asphalt) bietet sich eine zusétzliche
Wertschopfungsmoglichkeit, gleichzeitig verringern sich die Markt-
risiken fiir den Transport-Beton bzw. Zementbereich (Lock-out
Risk).

4.5

253



254

Fallstudien

Zuschlagsstoffe bieten demnach ein zusatzliches Wachstumspoten-
tial (Growing the Pie) gerade in Landern mit niedrigem Risikoprofil.
Das konzernweite Landerportfolio bleibt damit in der Balance und
ermdglicht weiteres Wachstum im Zementbereich in risikoreicheren
Entwicklungs- und Schwellenlandern.

Ein Beispiel fiir die direkte Umsetzung dieser Strategie des balan-
cierten Wachstums sind die in 2005 erfolgten Akquisitionen von
Aggregate Industries (Zuschlagsstoffe, Transportbeton und As-
phalt) in den USA und in Grofibritannien fiir rund 4,1 Mrd. CHF,
von ACC (Zement) in Indien fiir rund 670 Mio. CHF sowie die
Erhohung der Beteiligung der rasch wachsenden Huaxin in China
(2008). Damit ist Holcim zu einem fithrenden Anbieter in einem
der weltweit am schnellsten wachsenden Zementmarkte aufgestie-
gen und hat zugleich eine fithrende Position in den Bereichen Zu-
schlagsstoffe und Asphalt in den attraktiven Markten in den USA
und Grofibritannien eingenommen.

4,5.5 Fazit

Bei Standortgebundenheit und lokalen Markten ermdglicht ein
moglichst breit diversifiziertes Landerportfolio inharente Lan-
der- und Konjunkturrisiken zu balancieren.

Starkes Wachstum und dynamische Markte erfordern eine re-
gelmifsiige Beurteilung der strategischen Risiken.

Entwicklungs- und Schwellenldnder bieten interessante Wachs-
tumschancen bergen aber speziell im Umwelt- und Compliance-
bereich zusétzliche Risiken.

Konzentration auf nur einen Produktbereich im Commodity-
Sektor setzt dem Wachstum natiirliche Grenzen und fiihrt lang-
fristig zu grofleren Abhédngigkeiten von der Marktentwicklung
und damit hoherem Risiko.

Eine Ausdehnung der bisher erfolgreichen Geschiftssegmente
und geographische Ausweitung der Geschaftstatigkeit unter be-
wusster Beriicksichtigung der Risiken (Risikostreuung) ermog-
licht nachhaltiges Wachstum und Sicherung der Position als
»Leading Player”.



Fallstudien

Literatur und Anmerkungen

1

10

20
21
22

C. Zook und ]. Allen, ,Profit from the Core.” (Cambridge: Harvard Business
School Press, 2001); C. Zook. ,,Beyond the Core.” (Cambridge: Harvard Business
School Press, 2004)

Eine Einfiihrung zum Thema Diversifikation bieten die folgenden Artikel: M.
Goold und K. Luchs, ,Why diversify? Four decades of management thinking.”
Academy of Management Executive 7 (1993): 88-106; M. Goold und A. Campbell.
,Desperately seeking synergy.” Harvard Business Review 76 (1998): 131-145.

I. C. MacMillan, ,Controlling Competitive Dynamics by Taking Strategic Initia-
tives.” Academy of Management Executive 2 (1988): 111-118.

Eine Einfithrung zum Thema Prozess- und Geschéftsmodellinnovation bietet der
folgende Artikel: W. C. Kim, und R. Mauborgne, ,Strategy, Value Innovation, and
the Knowledge Economy.” Sloan Management Review 41 (1999): 112-125.

Zu den Vorteilen und Risiken von Akquisitionen: D. Carey, ,Making mergers
succeed.” Harvard Business Review 78 (2000): 145-154.

Fiir eine detaillierte Diskussion der drei Wachstumsarten vgl. G. Johnson, K.
Scholes und R. Whittington, ,,Exploring Corporate Strategy.” (New York: Prentice
Hall, 2005): 348ff.

C. A. Ramezani et al., ,Growth, Corporate Profitability, and Value Creation.”
Financial Analysts Journal 58 (2002): 56-67.

E. Penrose, ,The Theory of the Growth of the Firm.” (New York: Oxford Univer-
sity Press, 1959); J. S. Gander, ,Managerial intensity, firm size and growth.”
Managerial and Decision Economics 12 (1991): 261-266; M. Slater, ,The manage-
rial limitations to a firm’s rate of growth.” Economic Journal 90 (1980): 520-528; D.
A. Hambrickund L. M. Crozier, ,,Stumblers and stars in the management of rapid
growth.” Journal of Business Venturing 1 (1985): 31-45.

Diese Fallstudie wurde durch die grofiziigige Unterstiitzung von Herbert O-
berhansli, Head of Economics and International Relations bei Nestlé, ermoglicht.
Ohne seine engagierte Mitarbeit und sein breites Verstandnis der beschriebenen
Strategien und Abldufe wire diese Studie nicht moglich gewesen. Die Autoren
bedanken sich herzlich fiir die ausgezeichnete Zusammenarbeit.

Vgl. E. Ashcroft und R. A. Goldberg, ,Nestlé and the Twenty-First Century.,
(Boston: HBS Case, 1996).

G. von Pilar, ,Nestlé erwartet Nachfragebelebung.” Lebensmittel Zeitung (22.
November 1996).

Interview mit Peter Brabeck (19. November 2004; Vevey, Schweiz).

Reales Internes Wachstum (RIW) = Umsatzwachstum minus Effekte von Akquisi-
tionen, Verkdufen, Preis- und Wechselkursdnderungen (ein RIW von 4% ent-
spricht bei Nestlé einem organischen Wachstum von ca. 6%).

Siehe M. O'Bornick, ,The Top 10 Global Leaders in Food” (Business Insights Ltd,
2004).

E. Marra, ,,Strategic Demand Generation.” Prasentation am Nestlé Investor Semi-
nar 2005.

Nestlé Jahresbericht (1996).

E. Ashcroft und R.A. Goldberg (1996, op. cit.).

K. Mahon und A. Smith, ,Nestlé.” (Schroeders Broker Report, 1998).

G. von Pilar, ,Effizienz ist Treibstoff fiir Dynamik.” Lebensmittel Zeitung (29.
Oktober 2004).

N. A, , Nestlé's Future.” The Economist (7. August 2004).
http://www.ir.nestle.com

B. McLannahan, , Nestlé's Crunch.” CFO Europe (Februar 2003).

255



256

Fallstudien

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40
41

42

43

44

45
46

47

48

49

50
51

52

53

W. Ackerman, A. Smith, S. Peterson und J. Stent, ,Nestlé SA.” (Citigroup Broker
Report, 2006).

Interview mit Luis Cantarell (16. Januar 2006; Vevey, Schweiz).

Interview mit Matt Hall (21. September 2005; Vevey, Schweiz).

Diese Daten wurden auf Basis der in den Jahresberichten publizierten Zahlen
errechnet.

J. Caplan, ,Nutritious Nestlé.” Time Magazine (11. April 2005).

Interview mit Matt Hall (21. September 2005; Vevey, Schweiz).

M. Kowalsky und E. Nolmans, ,Peter Brabeck: Der Prophet des Wachstums.”
Bilanz (Mérz 2005).

D. Ball, ,,With Food Sales Flat, Nestle Stakes Future on Healthier Fare.” Wall
Street Journal (18. Mérz 2004).

Nestlé Jahresbericht (2005).

Interview mit Herbert Oberhénsli (12. Oktober 2005; Vevey, Schweiz).

Diese Daten entstammen der Thomson One Banker Datenbank.

R. A. Goldberg und H.F. Hogan (2002; op. cit.).

Interview mit Jean-Daniel Luthi (21. September 2005; Vevey, Schweiz).

Interview mit Tom Coley (17. Oktober 2005; Vevey, Schweiz).

Interview mit Luis Cantarell (16. Januar 2006; Vevey, Schweiz).

N. A., ,Nestlé: Behorde gegen Fusion mit Dreyer's.” Lebensmittel Zeitung (5.
Marz 2003).

Nestlé Jahresberichte (2003; 2005).

R. A. Goldberg and H.F. Hogan (2002; op. cit.).

Siehe auch J. G. March, , Exploration and exploitation in organizational learning.”
Organization Science 2 (1991): 71-87 und C. B. Gibson und ]. Birkinshaw, ,The
Antecedents, Consequences, and Mediating Role of Organizational Ambidexter-
ity.” Academy of Management Journal 47 (2004): 209-226.

P. Brabeck, ,Growth: Keeping our Organizations Vital.” Prasentation am IMD
Lausanne (14. November 2003).

Vgl. auch J. Tidd, ]J. Bessant und K. Pavitt, ,Managing Innovation.” (Chichester:
John Wiley & Sons, 2001).

Vgl. auch C. Christensen, ,The Innovator's Dilemma.” (Cambridge: Harvard
Business School Press, 1997).

Interview mit Luis Cantarell (16. Januar 2006; Vevey, Schweiz).

H. Kunz, ,Beziehungsmanagement: Kunden binden, nicht nur finden.” (Ziirich:
Orell Fiissli, 1996).

Athens 2004 official website
http://www.athens.olympic.org/page/default.asp?la=2&id=130

vgl. hierzu auch S. Knoll, ,Strategy and Organization for Cross-Business
Growth.” (Internes Arbeitspapier, Institut fiir Betriebswirtschaftslehre, Universi-
tat St. Gallen, 2006). und G. Mueller-Stewens und S. Knoll, ,Smart Linking: Stei-
gerung von Wachstum und Profitabilitdt durch innovatives geschéftseinheiten-
iibergreifendes Synergienmanagement.” (St. Gallen, 2006).

vgl. auch J. Feldmayer, ,Management Innovation.” (Vortrag bei der Fachkonfe-
renz Innovation@Siemens, TU-Berlin, 10.07.2006).

Fiihrung ohne formelle Weisungsbefugnis

vgl. auch K. Kleinfeld , Chancen erschliessen, Talente entwickeln.” (Vortrag vor
der Philosophischen Fakultét der Universitdt Bonn, 8.02.2006).

Philosophie = (u.a.) Denkrichtung, (Lebens-)Einstellung, Einstellung, Weltan-
schauung; Art und Weise des Angehens oder des Losens eines Problems — Lan-
genscheidt Fremdworterbuch

vgl. J. Feldmayer, ,Management Innovation.” (Vortrag bei der Fachkonferenz
Innovation@Siemens, TU-Berlin, 10.07.2006).
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Fallstudien

Der Artikel gibt die persdnliche Meinung der Autoren wieder.

Vgl. J. Ackermann, ,Geschiftsstrategien im globalen Wettbewerb — Weltmarkt
Investment Banking.” Die Bank, no. 5 (2006): 38 - 45.

Fiir weitere Information iiber die Organisation und Strategie der Bank vgl. Form
20-F for Deutsche Bank Aktiengesellschaft as filed with the Securities and Ex-
change Commission (USA) on March 23, 2006; sowie allgemein unter
www.deutsche-bank.de.

Stand 30. Juni 2006.

Stand September 2006.

Neben den Konzernbereichen ,Corporate and Investment Banking” (CIB) und
,Private Clients and Asset Management” (PCAM) gibt es noch den Konzernbe-
reich , Corporate Investments”, in dem die Investitionen der Bank im Eigenin-
teresse insbesondere in Industriebeteiligungen, Immobilien und Private Equity
gebiindelt sind. Nach heutiger Struktur unterteilen sich die Konzernbereiche in
folgende Geschiftsbereiche: , Global Banking”, ,Global Markets” (beide CIB),
,Private & Business Clients”, ,Asset Management”, ,Private Wealth Manage-
ment” (alle PCAM). Fiir die externe Berichterstattung sind wiederum Asset
Management und Private Wealth Management zu dem Unternehmensbereich
,Asset and Wealth Management” zusammengefasst und CIB ist unterteilt in
,Corporate Banking & Securities” (umfasst Global Markets und Teile von Glo-
bal Banking) sowie ,Global Transaction Banking” (Bestandteil von Global Ban-
king).

Vor allem durch die Akquisitionen von Morgan Grenfell (UK) in 1989 (die Integ-
ration in den Konzern wurde jedoch erst von 1995 bis 1997 vorgenommen) und
Bankers Trust (US) in 1998.

Vgl. A. Wieandt, M. Siemes und M. Bachschuster, ,Wechselwirkungen zwischen
Strategie und Kapitalmarkt am Beispiel der Deutschen Bank.” in H. Hungenberg,
J. Meffert (Hrsg.) ,Handbuch Strategisches Management.” (Wiesbaden: Gabler,
2005): 273 - 291.

K. Mullin, ,,Reinventing the value chain.” International Financing Review (2003):
56 - 62.

Fiir eine theoretische Ubersicht zu den Méglichkeiten, die Organisation sowohl
auf Effizienz als auch auf Wachstum auszurichten, vgl. S. Raisch, ,Tapping the
Power of Paradox: Organizing for Profitable Growth.” Die Unternehmung 59, no.
4 (2005): 353 - 365.

Als an der New York Stock Exchange notierte Gesellschaft muss die Deutsche
Bank die Disclosure Rules der amerikanischen Borsenaufsicht SEC berticksichti-
gen.

RoE basierend auf durchschnittlichem Active Equity; 2002 bereinigt; 2005 und 1.
Halbjahr 2006 entsprechend der Zieldefinition (ochne Auswirkungen des Restruk-
turierungsaufwands und signifikanter Gewinne aus dem Verkauf von Industrie-
beteiligungen).

im Jahr 2008

Stand Ende 2008

Datastream

Cembureau, International Cement Review

Global Cement Review, Jahresberichte

Bloomberg

The Institute of Internal Auditors, , Enterprise Risk Management: Trends and
Emerging Practices.” (Research Foundation, 2001) sowie P. Hoeve und R. Kohler,
,Risk Management Praxisbeispiel Holderbank.” Bilanz Manager (1999).
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Regeln einer nachhaltig erfolgreichen Unternehmensfiihrung

Nachhaltig profitables Wachstum erfordert eine kontinuierliche Stei-
gerung der Effizienz operativer Abldufe, bei gleichzeitigem Erhalt der
Fahigkeit zu Innovation und Wandel. Dies setzt eine unternehmerische
Balance zwischen Optimierung und Erneuerung voraus.! Optimierung
steht fiir die Steigerung der Profitabilitdt des Unternehmens durch
die graduelle und kontinuierliche Verbesserung bestehender Produk-
te, Prozesse und Methoden. Erneuerung bedeutet dagegen die Ent-
wicklung vollstandig neuer Produkte und Konzepte zur Sicherung
des langfristigen Wachstums. Eine einseitige Ausrichtung auf die
Optimierung des Bestehenden kann zwar kurzfristig zu hohen Ge-
winnen fiithren, wirkt sich jedoch langfristig negativ auf die Wandel-
fahigkeit und Innovationskraft des Unternehmens aus. Setzt das Un-
ternehmen hingegen einseitig auf Erneuerung, besteht die Gefahr,
dass langfristig nicht ausreichend Mittel zur Finanzierung weiteren
Wachstums generiert werden konnen. Beide Extreme bergen hohe
Gefahren, die langfristig zum Niedergang des Unternehmens fiithren
konnen (siehe auch Kasten zur Logik des Niedergangs). Die Balance zwi-
schen Optimierung und Erneuerung stellt somit eine elementare Her-
ausforderung der langfristig orientierten Unternehmensfiihrung dar.

Logik des Niedergangs. Die Gefahren einseitiger Optimierung oder Erneuerung.

Abbildung 1

Gibt es systematische Zusammenhange, die zum Niedergang von Unternehmen fiihren?
Gilbert Probst und Sebastian Raisch vom CORE kamen in einer friiheren Studie zum Schluss,
dass Wachstum, Wandel, starke Fiihrung und erfolgsorientierte Kultur in zu hohem wie auch
zu geringem MaR fatal wirken kénnen. Untersucht wurden die 100 groRten Unternehmenskri-
sen zwischen 1998 und 2002 in Europa und den USA. Die untersuchten Unternehmen haben
rund 2.500 Milliarden Dollar an Wert vernichtet, was in etwa dem Bruttosozialprodukt Austra-
liens im selben Zeitraum entsprach.2

Eine tiefere Analyse der einzelnen Falle zeigte eine gemeinsame ,Logik des Niedergangs®, die
sich in zwei Auspréagungen manifestiert: Der groRte Teil der Krisen (gut 70%) lasst sich durch das
Burn-out Syndrom erklaren, der Rest durch das Premature Aging Syndrom. Bei den erstgenann-
ten Fallen fihrte eine extreme Expansion in Verbindung mit radikalem Wandel und einer aggres-
siven Leistungskultur zur Uberforderung des Unternehmens. 200 Akquisitionen pro Jahr beim
US-Mischkonzern Tyco, ein &hnlich wildes und teures Zukaufen bei Enron, Worldcom, ABB und
Suez — so etwas raubte die Ubersicht und birdete den Kéufern Schuldenberge auf. Ein oftmals
radikaler Wandel weg vom Kerngeschéft brachte weitere Belastungen fur das Management.
Entsprechend unkontrolliert bis orientierungslos verlief in diesen Firmen der Wandel: sinkende
Ertrage in Verbindung mit hohen Schulden fihrten zu einem wachsenden Insolvenzrisiko. Im
Gegensatz dazu fiihrte ein stagnierendes Wachstum, ein zogerlicher Wandel und eine leistungs-
averse Kultur ebenfalls in die Krise. Ein einseitiges Festklammern am Bestehenden birgt die
Gefahr des ,Premature Aging“, also des vorzeitigen Alterns. Beispiele fir diese Art des Nieder-
gangs sind Marks & Spencer, Kmart, Kodak und Xerox.

Wie aber lasst sich der Niedergang vermeiden? Die Autoren kommen in der Studie zum
Schluss, dass es vor allem um die richtige Dosis geht: um ein Wachstum, das auch die Kon-
solidierung einschlieft; um Wandel, der auch Bestehendes bewahrt und verbessert; um eine
starke Fuhrung, die aber eine geteilte Macht kennt und um eine Unternehmenskultur, die auf
Leistung wie auf Vertrauen aufbaut. Unternehmen, welche die Balance zwischen diesen Ex-
tremen wahren, sind auf Dauer erfolgreich.
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Die in diesem Buch vorgestellten Erkenntnisse aus der Management-
forschung und -praxis lassen sich in sieben Regeln einer nachhaltig
erfolgreichen Unternehmensfithrung zusammenfassen. Diese Regeln
geben Hinweise darauf, wie erfolgreiche Unternehmen die unter-
nehmerische Balance zwischen Optimierung und Erneuerung aktiv
managen. Bei jeder Regel verweisen wir auf die ausfiihrlichere Dar-
stellung in den einzelnen Buchkapiteln.

(1) Herausfordernde aber realistische Wachstumsziele setzen. Nachhaltig
profitables Wachstum erfordert nicht eine Maximierung der Um-
satzsteigerung, sondern vielmehr ein ausgewogenes Mafs an Wachs-
tum. Der Wachstumskorridor zeigt den gesunden Wachstumspfad
fiir das Unternehmen auf. Die vorgestellten Grenzen des Wachs-
tums geben Anhaltspunkte dafiir, wie viel Wachstum sinnvoll fiir
ein Unternehmen ist. Ist der Korridor fiir das Unternehmens-
wachstum definiert, geht es im néchsten Schritt um die Ableitung
konkreter Zielgrofien fiir das organische Wachstum. Diese geben
wiederum den Rahmen fiir die Planung gezielter Produktent-
wicklungs- und Innovationsinitiativen vor. Eine enge Verzahnung
von top-down Planung (aus dem Wachstumskorridor) und bottom-up
Planung (aus Marketing und Produktentwicklung) ermoglicht die
Ableitung realistischer, aber zugleich herausfordernder Wachstums-
ziele. Diese setzen den ,Puls” fiir die Unternehmensentwicklung
und tragen damit entscheidend zur unternehmerischen Balance bei.?

(2) Innovation und Effizienz als gleichwertige Unternehmensziele veran-
kern. Nachhaltig profitabel wachsende Unternehmen setzen im glei-
chen Masse auf Initiativen zur Steigerung der Innovation und zur
Erhohung der Effizienz. Der Nahrungsmittelkonzern Nestlé ist da-
fiir ein gutes Beispiel. Die duale Ausrichtung auf Innovation und
Effizienz spiegelt sich sogar in der Struktur wider: wahrend die
Geschiiftsbereiche die treibende Kraft hinter der Produktentwicklung
sind, zeichnen die geographischen Zonen fiir das operative Geschaft
verantwortlich. Die Zonen orientieren sich an jahrlichen Profitzie-
len, die Geschiftsbereiche dagegen an langfristigen Entwicklungs-
und Innovationszielen. Da sich beide Einheiten im Stile einer Matrix
iiberlagern und in der Geschiftsleitung reprasentiert sind, ist si-
chergestellt, dass Innovations- und Effizienzziele gleichberechtigt
verfolgt werden. Auch bei den anderen, im Rahmen des Buches
vorgestellten, erfolgreich wachsenden Unternehmen wird diese
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duale Zielsetzung betont und zeigt sich beispielsweise in den Fiih-
rungsprinzipien und Personalkonzepten.*

(3) Fokus auf das Kerngeschiift und direkt verbundene Bereiche. Nachhal-
tig profitabel wachsende Unternehmen setzen auf Wachstum aus
einem starken Kerngeschéft heraus. Sie verbessern kontinuierlich
ihre Marktstellung im bestehenden Geschiftsfeld und expandieren
in unmittelbar angrenzende Bereiche. Dies erfordert eine klare Defi-
nition des Kerngeschiftes, sowie die vollstandige Ausschopfung des
Potentials dieses Geschiftsfelds. Selbst wenn der Schritt in komplett
neue Mairkte unerldsslich wird, sind die weitere Verteidigung des
Kerngeschiftes und der Riickgriff auf vorhandene Fahigkeiten
Grundvoraussetzungen fiir den erfolgreichen Aufbau des neuen
Geschiftsfeldes.>

(4) Organisch wachsen durch ganzheitliches Innovationsmanagement. Nach-

haltig profitabel wachsende Unternehmen setzen primér auf organi-
sches Wachstum. Die Fahigkeit zum organischen Wachstum ist wie-
derum eng mit der Innovationskraft des Unternehmens verbunden.
Neben der klassischen Produktinnovation spielen dabei die Prozess-
innovation und die Geschiftsfeldinnovation eine ebenso bedeutende
Rolle. Nur ein sich wechselseitig verstirkendes Zusammenspiel
dieser Innovationsarten fithrt zum Erfolg. Dies erfordert ein umfas-
sendes Management des Innovationsprozesses durch integrierte
Mafinahmen auf der Unternehmens- und Geschaftsbereichsebene.
Akquisitionen spielen eine nachgeordnete Rolle, konnen jedoch von
der Unternehmensleitung gezielt zur Ermoglichung zusétzlichen
organischen Wachstums eingesetzt werden. Entscheidend ist dabei
die Anschlussfahigkeit des erworbenen Geschifts an bestehende
Kompetenzen und Aktivitiaten des Unternehmens.®

(5) Eine ausgewogene organisationale Plattform schaffen. Nachhaltig
profitables Wachstum setzt eine ausgewogene Unternehmen-
sorganisation voraus, die durch ein abgestimmtes Zusammenspiel
von Struktur, Kultur, Fithrungs- und Personalkonzepten erreicht
wird. Zentral ist dabei, dass die Unternehmensstruktur effiziente
Abldufe ermoglicht, aber zugleich ausreichende Freiraume fiir In-
novation und kreatives Denken ldsst. Auch in der Unternehmens-
kultur und Fiihrung findet sich diese Mischung zentralistischer und
autonomer Elemente wider. Wahrend eine gewisse zentrale Verein-
heitlichung und Steuerung unerlasslich ist, wird zugleich die Viel-
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falt der Bereiche bewusst gefordert. Dies steigert die Fahigkeit zur
Anpassung an spezifische Kundenbedjiirfnisse und sich rasch ver-
dndernde Rahmenbedingungen. Durch gezielte Mafsnahmen im
Personalbereich konnen zudem die Energie des Unternehmens ge-
starkt und grundlegende Wachstumshemmnisse beseitigt werden.”

(6) Pluralitit in der Fiihrung fordern. Nachhaltig profitables Wachs-
tum erfordert eine pluralistische Fithrung, die unterschiedliche Fiih-
rungsphilosophien und —rollen integriert. Von zentraler Bedeutung
ist dabei die Balance zwischen visiondrer und pragmatischer Fiih-
rung. Ohne pragmatische Ergebnisorientierung wird eine Vision
schnell zum reinen Gedankenspiel, das nicht zum eigenen Unter-
nehmen passt und sich auch langfristig nicht auszahlt. Umgekehrt
neigt der Pragmatiker zu strategischer Kurzsichtigkeit: blinder Ak-
tionismus ohne iibergreifende Vision fiihrt selten zu langfristigem
Erfolg. Entscheidend ist deshalb eine kollektive und pluralistische
Fithrung durch zahlreiche Manager auf unterschiedlichen Hierar-
chieebenen.?

(7) Kontroll- und Friihwarnmechanismen aufbauen. Nachhaltig profitab-
les Wachstum erfordert immer wieder neu die Riickkehr zur unter-
nehmerischen Balance. Wie aber konnen Unternehmen rechtzeitig
erkennen, dass sie in gefahrliche Extrembereiche abdriften? Ein
wichtiges Instrument ist das ganzheitliche Controlling (Balanced
Scorecard), das es ermoglicht, permanent entlang einzelner In-
dikatoren die Ausrichtung des Unternehmens zu iiberwachen. Sind
latente Krisensignale dank des strategischen Frithwarnsystems er-
kennbar, ist entscheidend, dass die Unternehmensfithrung aktiv
gegensteuert. Dies erfordert eine Unternehmenskultur, in der Kritik
und kontroverse Diskussionen erwiinscht sind. Die Fahigkeit zur
Kursanderung wird zudem durch eine breite Einbindung von Ent-
scheidungstragern gefoérdert. Ein unabhédngiger und kompetenter
Aufsichtsrat spielt in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle.?

Steve Jobs, Griinder und CEO von Apple, hat die unternehmerische
Balance einmal mit der Herausforderung verglichen, ,den Kopf in
den Wolken, aber zugleich beide Beine fest auf dem Boden zu haben.”
Kurzfristig profitabel zu arbeiten und zugleich die Weichen fiir den
langfristigen Erfolg zu stellen, ist alles andere als eine leichte Auf-
gabe. Die in diesem Buch gegebenen Ratschldge und Konzepte stel-
len deshalb auch keine ,Kochrezepte” fiir nachhaltig profitables
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Wachstum dar, sondern zeigen vielmehr grundlegende Mechanis-
men einer ausgewogenen Unternehmensfiithrung auf.

Wie komplex das Management der unternehmerischen Balance in der
Praxis ist, wird in den Fallstudien im vierten Kapitel dieses Buches
deutlich. Zur erfolgreichen Umsetzung der vorgestellten Prinzipien
ist deshalb ein kontinuierlicher Einsatz weiter Teile des Managements
unerlédsslich. Auch wenn jedes Unternehmen dabei seinen eigenen
Weg gehen muss, kann der Erfahrungsaustausch zwischen Unter-
nehmen — wie er im Center for Organizational Excellence (http://www.
ifb.unisg.ch/core) stattfindet — eine wichtige Unterstiitzung bieten.
Interessierten Unternehmen bietet sich dadurch die Mdoglichkeit,
weitaus detaillierter und konkreter einzelne Fragestellungen rund um
die nachhaltige Unternehmensfiihrung zu diskutieren.

Wir hoffen, mit diesem Buch einen kleinen Beitrag zur Entwicklung
einer neuen - eher europdisch gepragten — Managementphilosophie
zu leisten. Im Gegensatz zur in der aktuellen Managementliteratur
vorherrschenden kurzfristigen Maximierungslogik stehen das
CORE und die daran beteiligten Unternehmen fiir eine ausgewoge-
ne und langfristig orientierte Unternehmensfiithrung. Die in diesem
Buch vorgestellten Forschungsergebnisse zeigen, dass sich dadurch
nicht nur eine hohe Wertsteigerung erreichen lédsst, sondern
zugleich der langfristige Bestand des Unternehmens wesentlich
besser gesichert werden kann. Der Begriff des ,nachhaltig” profitab-
len Wachstums bezieht sich damit nicht zuletzt auch auf den lang-
fristigen Erhalt von Unternehmenswerten und Arbeitsplatzen in
einem zunehmend risikoreichen globalen Wettbewerb.10

St. Gallen / Genf, im Herbst 2009
Sebastian Raisch, Gilbert Probst und Peter Gomez
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Optimierung wird in der englischsprachigen Management-Literatur auch als
,exploitation” und Erneuerung als ,exploration” bezeichnet, vgl. D. Levinthal
und ]. March, ,Myopia of Learning.” Strategic Management Journal 14, no. 2
(1993): 95-112; J. March, , Exploration and Exploitation in Organizational Learn-
ing.” Organization Science 2, no. 1 (1991): 71-87.

Fiir eine ausfiihrliche Darstellung siehe G. Probst und S. Raisch, ,Die Logik des
Niedergangs.” Harvard Business Manager (2004): 37-45; G. Probst und S. Raisch,
,Organizational Crisis: The Logic of Failure.” Academy of Management Executi-
ve 19 (2005): 90-105.

Fiir eine ausfiihrliche Diskussion des Wachstumskorridor-Konzeptes siehe Kapi-
tel L1, sowie Kapitel IV.1 fiir eine Anwendung auf die Unternehmen BMW und
DaimlerChrysler. Die Rolle der organischen Wachstumsziele und der Planung
von Produktentwicklungsinitiativen ist in Kapitel 1.3 dargelegt.

Das Beispiel Nestlé wird in Kapitel IV.2 vorgestellt, weitere gute Beispiele sind
BMW (IV.1), Siemens (IV.3) und Deutsche Bank (IV.4). Innovationsinitiativen
werden in Kapitel 1.1 besprochen, Fiihrungs- und Personalkonzepte in den Kapi-
teln II1.2 und II1.3.

Siehe Kapitel 1.2 fiir eine ausfiihrliche Darstellung, sowie die Fallstudie zu Hol-
cim (IV.5) fiir eine Diskussion der Chancen und Risiken einer Diversifikation an-
hand eines Praxisbeispiels. Die Gefahren einer Diversifikation durch Akquisition
werden in Kapitel I1.3 angesprochen.

Siehe Kapitel 1.3 fiir eine detaillierte Diskussion der Bedeutung des organischen
Wachstums und des Zusammenspiels verschiedener Innovationsarten im Rah-
men des nachhaltig profitablen Wachstums. Kapitel 1I.1 zeigt die Herausforde-
rungen an das Management innerhalb des Produktentwicklungsprozesses auf.
Die Geschiftsfeldinnovation (bzw. strategische Innovation) wird in Kapitel I1.2
vorgestellt. Wie sich Akquisitionen erfolgreich zur Wertsteigerung einsetzen las-
sen ist in Kapitel IL.3 dargelegt. Die BMW-Fallstudie (IV.1) und der Nestlé-Case
(IV.2) illustrieren die vielfdltigen Innovationsaktivitdten erfolgreicher Unterneh-
men.

Die organisationalen Grundlagen des nachhaltig profitablen Wachstums sind in
Kapitel III dargestellt. Im Einzelnen wird die Rolle der Struktur (IIL1), der Fiih-
rung (II1.2), des Personalbereichs (III.3) und der Kultur (III.4) diskutiert. Die zent-
ralen organisationalen Herausforderungen und Empfehlungen sind zudem sehr
gut erkennbar am Fallbeispiel Siemens (IV.1), sowie an den Fallbeispielen Nestlé
(IV.2) und Deutsche Bank (IV.4).

Vergleiche die ausfiihrliche Diskussion in Kapitel IIL.2.

Siehe auch Kapitel IV.5 fiir eine eingehende Diskussion des Risikomanagements
im Wachstumskontext.

Siehe G. Probst und S. Raisch, ,Das Unternehmen im Gleichgewicht.” In W.
Krieg, K. Galler und P. Stadelmann (Hrsg), ,Richtiges und gutes Management:
Festschrift fiir Fredmund Malik.” (Bern: Haupt, 2005): 233-251.
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