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Wertsteiger ung — Per spektiven zukunftsorientierter Unternehmen

1. Weche Wertsteigerung ermaéglicht die Kundenbindung und E-
Technolgien?

Die Wertsteigerung nach dem Shareholder Value Konzept nach Rappaport
ist Basis einer weltweit praktizierten Unternehmenssteuerung, indem der
Unternehmenserfolg am o6konomischen Wert(beitrag) gemessen werden
solle, der fur die Eigentimer geschaffen wurde. Beschéaftigte werden
freigesetzt und die Borse ist begeistert. Doch aktuelle Trends zeigen, daf3
die Perspektive der Shareholder in engem Zusammenhang mit Kunden,
Mitarbeitern und Lieferanten steht. So richten zukunftsorientierte
Unternehmen ihre Stol¥richtung nicht mehr ausschliefdich nach
kapitalorientierten Kennzahlen aus, sondern integrieren personalorientierte
Kennzahlen mit einer engen Korrelation zum Shareholder Value in ihr
Performance-Portfolio.

» Kunden binden, Kunden finden“ so bezeichnet die Telekom Austria ihre
wertsteigernde Strategie. Beherrschen Vertrieb und Marketing dieses
Geschéft, das der Kundenorientierung neue Dimensionen verlelht?
Aktuelle Studien zeigen, dal3 trotz des zunehmenden Einsatzes von E-
Technologien die Klassiker der Methoden nach wie vor an der Spitze
liegen: Personliche Kundenbesuche, ebenso Markt- und Kundenfeedback
sowie Messen und Ausstellungen werden al's sehr hoch eingeschétzt.

Im Rahmen der Net Economy heildt es aber auch die Wertsteigerung aus
der Perspektive des Kunden an den Einsatz von E-Technologien zu
knipfen. Preise, Leistungsdaten und Anwendungsgebiete von Produkt- und
Dienstleistungen sind weltweit transparent, vergleichbar und Mangel am
Leistungsspektrum werden schnell offensichtlich. Das Motto der
zukUnftigen Wertsteigerung durch Kundenbindung [&a3t sich umschreiben
mit ,,Vom stationdren Handel zum Geschaft mit dem virtuellen Kunden®.
Wesentliche Bausteine fur die Wertsteigerung durch Kundenbindung sind
in diesem Business:. Kundenorientierung durch Shop-Realitét im Internet,
Relationship-Management, After Sales Communication und Profiling im
One-to-one-Marketing. Damit gilt es, das etablierte Kundenorientierungs-
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denken durch ein generatives Lernen in ene neue Sicht der
Kundenorientierung zu verwandeln, in der eine andere dominante Logik
vorherrscht. ,, Wir wissen, wie die Bedlrfnisse unserer Kunden am besten
zu befriedigen sind“ ist eine Einstellung, die eine wertsteigernde
Kundenorientierung zul a/t.

»Nur wer seine Kunden kennt, kann sie richtig bedienen”, lautet der Leit-
spruch des Managements der Kundenbeziehung der Banken. Diese richten
ihr Customer-Relationship-Management nicht nur aus Sicht der Marketing-
strategie, sondern auch in bezug auf Controlling und Geschéftsfuhrung auf
diese Orientierung aus. Zunehmend werden fir den wirkungsvollen Einsatz
IT-Tools eingesetzt, die den Entscheidern in Banken Informationen auf der
Basis fundierter Analysen mit modernen Wissensmanagement-Systemen
liefern. Das Ziel des Managements der Kundenbeziehung ist es, den richti-
gen Kunden fur bestimmte Artikel adaguat anzusprechen und zu verhin-
dern, dal3 er zur Konkurrenz abwandert.

Die Strategie der Kundenbindung setzt an der Dauer der Kundenbindung
an, wobel der Gesamtgewinn pro Kunde aus einzelnen Bausteinen zusam-
mengesetzt wird. Das erste Element ist der Basisgewinn bel Einstiegspro-
dukten, hinzu kommt der Gewinn aus der Erhdhung der Kauffrequenz
»Cross-selling” sowie der Gewinn aufgrund der Abnahme von Zusatzlei-
stungen ,, Systemlésungen, der Gewinn aufgrund des Verkaufs von Neu-
produkten, der Gewinn aufgrund von Preiszuschl&gen und nicht zuletzt der
Gewinn aufgrund von Neukunden, basierend auf Weiterempfehlung oder
Reputation. Wesentliche Leitlinien des Managements der Kundenbezie-
hung, die ein intensives Kennenlernen des Kunden erfordern sowie zu
Wachstumsschtiben fihren, sind:

Die wertvollen Kunden entdecken,
die Kundendurchdringung messen,
gemeinsam am Kundennutzen arbeiten,
keine Durchschnittsleistung erbringen,
in Kundenkenntnisse investieren und
die Organisation kundenbindungsféhig machen.
Die Kundenbindungsstrategie ist nicht nur gekennzeichnet durch diese

Leitlinien, sondern durch eine neue Marketingausrichtung auf Kunden
sowie Produkt- und Serviceleistungen. Konkretisiert man die
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Kundenorientierung an den Merkmalen Individualisierung der Leistung
und Intensitét der Kundenbindung, so lassen sich typische Marketing-
orientierungen differenzieren. Bei einem geringen kunden- und produkt-
orientierten Integrationsgrad und einem Absatz-Fokus kann das zugehérige
Marketingkonzept als Massenmarketing bezeichnet werden. Richtet man
diesen Marketingansatz verstarkt am Produkt aus, respektive auf den
Kunden, so kann ein Marketing nach Mal3 (Fokus Produkt), aber auch ein
Beziehungsmarketing der Zwischenschritt hin zum Individualmarketing
sein. Das Individualmarketing ertffnet Perspektiven sowohl fir den
Kunden als auch fir das Produkt und erreicht bei einer hohen Individualitét
eine hohe Kundenbindung, die wesentlich die Wertsteigerung eines
Unternehmens bestimmt.

2. Welchen Stellenwert hat der Werttreiber Mensch?

Die Trendwende vom Kapital zum Mensch als entscheidender Hebel der
Wertsteigerung a3t die Mitarbeiter in einem neuen Licht erscheinen.
Inwieweit eine zukunftsorientierte Wertsteigerung realisiert werden kann,
hangt davon ab, ob die vorhandenen Fahigkeiten der Mitarbeiter effizient
in den Prozeld der Wertschopfung integriert und ausgebaut werden.

Der kreative Erfinder wird mehr an Bedeutung gewinnen, da der Erfolg des
Unternehmen davon abhangt, dal3 ,customized packages® geschniirt
werden, die enerseits die individuellen Anforderungen des Kunden
abdecken, aber auf der anderen Seite auch Bedlrfnisse beim Kunden
wecken, derer sich der Kunde bisher nicht bewuf3t war. Damit stehen fir
den Kunden personalisierte Angebote, die Steigerung des Service sowie
das umfassende Angebot im Vordergrund. Um diese Ideen zu generieren,
setzen kreative Erfinder nicht nur auf kodifiziertes Wissen, sondern nutzen
implizites Wissen, das subjektiver Art ist und aus Erfahrungswissen,
gleichzeitigem Wissen (hier und jetzt) sowie analogem Wissen besteht. Um
Freirdume fUr Mitarbeiter mit Ideen zu schaffen, ist es notwendig, ein
neues Selbstverstandnis von Mitarbeitern zu entwickeln.

Nach Jahrzehnten des Vorherrschens tayloristischen Gedankenguts in
Wissenschaft und Praxis und der Entwicklung verschiedener Ansatze zur
Humanisierung des Arbeitslebens, riickt der Mitarbeiter immer stérker in
den Mittelpunkt der unternehmerischen Betrachtung. Erfolgreiche
Unternehmen beachten die Interessen aller Interessensgruppen des
Unternehmens gleichermal3en und verfolgen das Zidl, fir den Kunden erste
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Wahl zu sein, um dies in der Folge auch fur Mitarbeiter, Eigenttimer und
Gesellschaft sein zu konnen. Darlber hinaus gewinnen vor dem
Hintergrund des in den letzten Jahren sich vollziehenden Wertewandels
Tatigkeiten an Bedeutung, die interessante und abwechsungsreiche
Arbeitsinhalte bieten. Dabei werden seitens der Mitarbeiter folgende
Forderungen gegentiber den Unternehmen formuliert:

Die Arbeitsaufgabe sollte der Selbsteinschdtzung und dem Rollenver-
sténdnis des Mitarbeiters gerecht werden. Mit gestiegenem Bildungs-
niveau und dem Wertewandel ergeben sich daraus standig steigende
Anforderungen an die Gestaltung der Arbeitsaufgaben, einschlieldich
ihrer organisatorischen Komponente.

Dem Mitarbeiter missen Handlungs- und Entscheldungsspielraume
auch in dispositiven Entscheidungsbereichen eingeraumt werden. Gera-
de dort knupft eine , Personlichkeitsforderliche Arbeitsgestaltung” an.
Bel Veranderungen, die seine Arbeit betreffen, ist er daher friihzeitig
und umfassend in die entscheidenden Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollprozesse mit einzubeziehen.

Die Arbeit mu3 dem einzelnen nachvollziehbare, personliche
Entwicklungs- sowie Lernmdglichkeiten zur sukzessiven Erhéhung der
eigenen Qualifikation, und damit innerbetriebliche Aufstiegschancen
offerieren.

Die Forderung nach flexiblen Arbeitszeiten zur verstéarkten Koordina-
tion von Arbeitss und Freizeitelementen nach den Bedirfnissen der
Mitarbeiter sowie zur verbesserten Anpassung der Beschaftigungszeiten
an den individuellen Tagesrhythmus.

Diese Perspektive der Mitarbeiter offeriert dem Management vor alem
Ansatzpunkte fir die Unternehmenssteuerung, die sich nicht priméar an
kapitalorientierte Kennzahlen orientiert, sondern den Menschen als
Erfolgsfaktor in den Vordergrund riickt. Das traditionelle Zahlenwerk, ist
zu erweitern um die Aussage, welchen Aktiondrswert ein einzelner
Mitarbeiter schafft. Ansatzpunkte, um die Uberrendite des Humankapitals
und damit den Value Added per Person zu berechnen kdnnen sein:

Wertschdpfung pro Mitarbeiter,
Anzahl und Qualifikation von Mitarbeitern,

Mitarbeiterentwicklungsplan und
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Mitarbeiterkosten

Ein Unternehmen wertsteigernd zu steuern, bedeutet aber auch die
Stellhebel, ,, Prozesse beherrschen* und ,, Fahigkeiten managen” zu nutzen
sowie flexible wettbewerbsfahige Vergitungs-, Anreiz- und Mativations-
systeme fir den Wissensworker zu operationalisieren.

Aktienoptionen und Zielvereinbarungen sind aktuelle und in der Bedeutung
steigende Instrumente bei dem die Ubergeordneten Unternehmensziele bis
hin zu Gruppenzielen konkretisiert und mit den Betroffenen vereinbart
werden. Zielgrofden beziehen sich auf den Leistungserstellungsprozef3, aber
auch auf Kennzahlen, die die Effizienz des Problemldsungsprozesses
widerspiegeln. Beispielsweise wird die Anzahl realisierter Verbesserungs-
vorschlage pro Mitarbeiter herangezogen. Bel existenten Cost- oder Profit-
Center-Strukturen sind dartber hinaus ist die Wertschopfung pro
Mitarbeiter zu integrieren. Monetére und nicht-monetére Anreize sind
unternehmensspezifisch zu kombinieren, um das High-Potential der
Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden.

3. Veliert der Shareholder Value seine Bedeutung als wichtigster
Hebel der Wertsteigerung?

Wertsteigerungsmanagement mit verhaltenssteuernden und
entscheidungsbeeinflussenden  Wirkungen  greift auf  bewéhrte
betriebswirtschaftliche Erkenntnisse zuriick und verkntpft traditionelle
Werttreitber mit neuen, die sich durch die Ausweitung des Shareholder
Value auf den Stakeholder Value ergeben. Der geschaffene Shareholder
Value, der auf den Bewertungskomponenten betrieblicher Cash-flow,
Diskontsatz und Fremdkapital resultiert, 1863t sich Uber Makro- und Mikro-
Werttreiber beeinflussen. So beeinflussen strategische Werttreiber wie
Wachstum, Risko und Rendite Uber die finanziellen Werttreilber wie
Umsatz, Nettoumlaufvermbgen, operative Marge, Anlagevermdogen,
Steuerzahlungen und Kapitalkosten den Shareholder Vaue. Auf der
Mikroebene stehen vor alem die betrieblichen Werttreiber im
Vordergrund, die Uber die gesamte Wertschopfung hinweg integriert
werden. Im Mittelpunkt stehen vor allem die Produktivitét, Ein- und
Verkaufskonditionen,  Standortentscheidungen, aber  auch  die
Investitionsplanung, Produktentwicklung sowie der Produkt-Mix.
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Am Beispiel von Amazon.com &3t sich sehr deutlich ein wesentlicher
Werttreiber festmachen, der Uber das Umsatzwachstum den betrieblichen
Cash-flow und damit den Shareholder Value enorm beeinflufit.
Amazon.com wies 1998 einen Verlust von 74 Millionen Dollar aus, der
1999 auf 390 Millionen Dollar stieg, wahrend sich der Umsatz des
weltgroften Online-Einzelhéndlers 1999 um 169 Prozent auf 1,64
Milliarden Dollar erhdht hat. Dieses Verhdtnis von Umsatz und Gewinn
respektive Verlust fihrt das Unternehmen weitgehend auf die
Intensivierung des Marketing, der Kundenwerbung, kurz der Marken- und
der Kommunikationspolitik zuriick. Letztendlich |&3t sich durch die
Investition nicht in Kapital- und Anlagevermogen, sondern in die , @-
awareness’ und in immaterielles Vermogen ein immenses Marktkapital
erzielen. Zur Steigerung des Umsatzes liegt der Kapitalbedarf nicht
Uberwiegend im Anlagevermdgen, sondern in der Investition in
Mitarbeiter, die as standige Erfinder - nicht wie in der Vergangenheit als
sie im Keller sa3en und Ideen produzierten, wéhrend die Manager die
Richtschnur des Unternehmens spannten - die Mitarbeiter schlechthin sind,
die wesentlich den Markterfolg und damit die Wertsteigerung des
Unternehmens beeinflussen. Die Struktur und das Fahigkeitsprofil des
Personals im Unternehmen wandelt sich. Die kreativen ldeen, neue
Leistungsprofile anzubieten und das Know-how des Unternehmens in
innnovativen Kundennutzen zu transferieren, geschieht durch den Erfinder,
der letztendlich auch das Kapita des Unternehmens in Handen hat.
Wissensgenerierung und die mit der Entstehung von Ideen verbundenen
Anreizsysteme gewinnen damit einen erheblichen Stellenwert. Die
Kernkompetenz wird hier nicht mehr die E-Technologie sein, die weltweit
weitgehend einheitlich zur Verfigung steht, sondern einerseits vielmehr
die Kompetenz, unterschiedliche Fahigkeiten und Wissen zu bindeln, um
das , kreative Chaos* zu erzeugen, und andererseits die Kompetenz, eine
Marke fir immaterielle Guter zu bilden.

Diese Perspektive wirft gleichzeitig Uberlegungen in den Raum, wie die
Wertsteigerung systematisch und methodisch identifiziert werden kann.
Das Konzept Value Added per Person wird erganzt um das beispielsweise
erfolgversprechende Tool der Vaue-Map, die die Positionierung der
eigenen Werttreiberfelder zuldd® und erganzt wird durch die
transaktionsorientierte Value-Map, die potentielle Ubernahmekandidaten
mit einbezieht. Dabei werden die Werttreiber des Erwerbers sowie des
Ubernahmekandidaten identifiziert und ausgewiesen. Durch die
Subtraktion des Ressourcenaufwandes fur den Erwerb und die Addition der
Synergieeffekte sowie der wertorientierten Optimierung der Kapital-
struktur, die durch ein Financial Engineering sichergestellt wird, gelangt
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man zu einem kombinierten Unternehmenswert, der die Attraktivitdt des
Geschaftes , Ubernahme* offensichtlich macht. Der Weg uber die Value-
Map hat den Vorteil, einer nachtréglichen Wertregeneration aus dem Weg
gehen zu konnen. Die Wertregeneration as Sanierungsplan wird erst
notwendig, wenn Unternehmen die Chancen und Risiken der neuen
Spielregeln der Performance-Messung nicht wahrgenommen haben.

4.  Welchen Stellenwert hat der Lieferant im Spiel der
Wertsteigerung?

Auf der Suche nach neuen und Uberlegenen Konzepten zur Wertsteigerung
von Unternehmen kommt der effizienten Ausgestaltung von Abnehmer-
Lieferanten-Beziehungen eine steigende Bedeutung zu. Die Optimierung
dieser Beziehungen ist dabel fur den industriellen Einkaufer von einem
strategischen Dilemma gekennzeichnet. So fihren steigende Zukaufanteile
und die zunehmende kundenindividuelle Gestaltung der Endprodukte zu
einer Erhdhung des wertmal3igen Beschaffungsvolumens und zu einer Stei-
gerung der technologischen Komplexitdt der zur Leistungserstellung
bendtigten I nputfaktoren.

Die Aufgabenstellung der Beschaffungsfunktion hat sich in den letzten
Jahren stark gewandelt. Veranderungen auf den Absatz- wie auch
Beschaffungsmérkten haben dazu gefthrt, dal3 nicht mehr nur einzelne
Unternehmen isoliert voneinander, sondern ganze Wertschdpfungsketten
auf den Méarkten konkurrieren. Die Erkenntnisse der MIT-Studie belegen,
dal? die japanische Wettbewerbsfahigkeit nicht nur auf intra- sondern auch
auf interorganisationale Vorteile zurtickzuf tihren ist. Hierdurch gewinnt der
Aufbau effizienter, funktionsibergreifender Kooperationsstrukturen
zwischen Abnehmer und Lieferant zunehmend an Gewicht. Insbesondere
die Forderung nach einer Erhdhung der Flexibilitdt, der Zwang zur
Reduzierung der unternehmensinternen Komplexitdt sowie der steigende
Rationalisierungsdruck fuhrten dazu, dal? viele Unternehmen das Volumen
und die Komplexitét der bezogenen Fremdleistungen erhdhten. So macht
zum Beispid in der Computerindustrie der Anteil fremdbezogener
Leistungen bis zu 85% des Umsatzes aus. Auch deutsche Kfz-Hersteller
weisen an einzelnen Standorten eine Fertigungstiefe von nur noch 25% auf.
Angesichts dieser Situation verdeutlicht eine Modellrechnung, welche
Auswirkungen die Veranderung der Materideinstandspreise auf die
Gewinnsituation von Unternehmen hat. Es |8/% sich erkennen, dal3 bei
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einem Unternehmen mit einer kalkulatorischen Renditeerwartung von 3%
und einem Materialkostenantell von 60% am Umsaiz eine 3%ige
Materialkostenreduktion die gleiche Gewinnwirkung fur das Unternehmen
aufwelst wie elne 60%ige Umsatzstei gerung.

Know-how-starke Lieferanten versuchen, durch Spezialisierung und
Konzentration auf ausgewdhlte Segmente ihre Austauschbarkeit zu
reduzieren und den Anspruch eines Alleinlieferanten zu erwerben. Als
Ergebnis stehen dem Eink&ufer oftmals nur wenige Zulieferer zur
Befriedigung seines Bedarfes an know-how-kritischen Kaufteilen zur
Verfigung. Diese Verdnderungen fihren zu einem Anstieg der
Komplexitdt von Einkaufsaufgaben. Der Einkauf as derivative
Unternehmensfunktion ist nicht mehr nur der "Beschaffer von Teilen",
sondern als der "Beschaffer komplexer Problemldsungen” anzusehen.
Wahrend er friher als Dienstleister fur die Ubrigen Funktionsbereiche
hauptséchlich Preiss und Mengenverhandlungen durchfihrte und
vertragliche Regelungen mit den Lieferanten abschlolf3, hat der Einkauf im
Rahmen der Wertsteigerung dafir zu sorgen, dal3 Innovationen aus den
Beschaffungsmaérkten in das Unternehmen transferiert werden. Der Einkauf
wird dadurch zum Mitgestalter strategischer Unternehmensaufgaben. Er
tbernimmt die Aufgabe eines Geschéaftsbeziehungsmanagers. So nimmt er
durch die Integration einzelner Kaufteile zu Modulen oder Systemen und
durch die Auswahl geeigneter Lieferanten aktiv Einfluld auf
Entscheidungsprozesse in den Bereichen Forschung und Entwicklung,
Logistik, Qualitdtssicherung sowie Produktion und Montage. Auch obliegt
dem Einkauf unter Berlicksichtigung von Lieferantenangeboten und
Benchmark-Vergleichswerten Preise fir eine innerbetriebliche Sparte
festzulegen, mit der innerbetriebliche Leistungen verrechnet werden. Der
Einkauf erlangt damit einen wesentlichen Einflul3 auf die Sparten-
ergebnisrechnung und tragt wesentlich zur Entscheidungsbildung bei
Fragen der Wertsteigerung bei.
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Diesen und weitere Aufsatze von Prof. Wildemann finden Sie unter:

http://www.tcw.de/publikationen/aufsaetze/

Informationen zu den Beratungsleistungen der TCW GmbH & Co. KG zum The
Produktionsmanagement finden Sie unter:

http://www.tcw.de/tcw_V1/main.php?Action=DoPublics.showPage&menuld=8
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