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Unternehmensentwicklung —
Methoden flr eine nachhaltige profitable
Unternehmensfiihrung™

1. Warum spielt die Unternehmensentwicklung eine so bedeutende Rolle?

Viele verbinden mit der Unternehmensentwicklung eine positive Verédnderung des Unternehmens. Unternehmens-
entwicklung bedeutet aber auch, negative Veranderungen eines Unternehmens zu bewaltigen oder einer negativen

Situation eine aufstrebende Richtung zu verleihen. Sie lasst sich mit den zwei Seiten einer Medaille oder geman

der Schreibweise der Chinesen fiir das Wort Krise mit zwei Pinselstrichen vergleichen. Ein Strich bedeutet “Gefahr”
oder “Risiko”, der andere “Chance”.

Das Versaumnis, eine Krise friihzeitig zu erkennen, au3ert sich meist in einer Fehlallokation der Finanz- und Human-
ressourcen des Betriebs. Ein Beispiel hierfur ist in Zeiten rucklaufiger Ertrdge die Kurzung von Forschungs- und

Entwicklungsausgaben als Kostensenkungsmafinahme, die langfristige Wettbewerbsnachteile nach sich zieht. Auch

Kirzungen von Vertriebs- und Marketingleistungen kdnnen ein erstes Krisensymptom darstellen, deren Auswirkungen

erst spater zum Tragen kommen. Im Falle einer solchen Fehlallokation von Ressourcen kann man von einer stra-
tegischen Krise sprechen. Durch den langfristigen Charakter solcher Entscheidungen sind die Auswirkungen auf

das Betriebsergebnis selten sofort sichtbar. Es folgt eine Phase der stetigen Ergebnisverschlechterung. Wéhrend

dieses Zeitabschnitts werden die Folgen der vorangegangenen Entscheidungen in Form einer handfesten Produkt-
oder Absatzkrise immer deutlicher sichtbar.

Die meisten Unternehmen reagieren auf diesen Druck mit weiteren Kostensenkungsmaf3nahmen. Die Konzentration

auf einzelne veraltete Produktgruppen in Produktion und Vertrieb engt den Kundenkreis auf nur wenige Stammkunden

ein. Durch die kurzfristigen Kostensenkungen stellt sich in den meisten Fallen kurzfristig ein Zwischenhoch ein, die

Gefahr einer weiteren Vernachlassigung strategisch relevanter Gesichtspunkte durch ebendiese Einsparmal3nahmen

ist aber enorm. Wenn die Wirkung der Kostensenkungen abebbt, tritt eine Liquiditatskrise in den Vordergrund, der

durch Aufldsen von Ruckstellungen und Ausweisen aul3erordentlicher ErtrAdge entgegengewirkt wird. In Zeiten ernst-
hafter Liquiditatsengpasse steigt auch die Fluktuation im Management. Wenn die betrieblichen Reserven ausgeschopft

sind, droht die Insolvenz.

Die Fahigkeit des Managements, innovative Produkte und Dienstleistungen oder Prozesse fir veranderte Marktan-
forderungen zu entwickeln, ist der Schllsselfaktor flr eine profitable Tatigkeit auf dem Markt. Eine solche Innova-
tionsfahigkeit ist in den meisten Unternehmen der Grundstein fir den Markteintritt gewesen. Die eigentliche Heraus-
forderung liegt aber in der Erneuerung durch Wandel, um den erarbeiteten Wettbewerbsvorteil bewahren zu kdnnen.
Hier besteht fur die Mittelstandsunternehmen ein komparativer Nachteil im Vergleich zu GroB3unternehmen, deren

F&E-Abteilungen zumeist kapitalintensiver ausgerichtet sind und somit auch unabhangig von konkreten Krisen In-
novationspotenziale durchgangiger erforschen kénnen. Die kontinuierliche Innovationsfahigkeit wird somit zu einem

der entscheidendsten Wettbewerbsfaktoren. Freilich sind Innovationspotenziale dabei nicht nur auf Produktebene

abzustellen. Auch organisatorische Veranderungen, sei es eine interne Neuausrichtung oder eine neuartige Steuerung

der gesamten unternehmerischen Supply Chain, stellen Innovationspotenziale dar, die das Abschépfen von Inno-
vationsrenten oder first-mover-Vorteilen ermdglichen kdnnen. In Anbetracht des aufgezeigten Krisenverlaufs bieten

identifizierte Innovationspotenziale vor allem die Moglichkeit, auf Krisen mit mehr als nur mit finanztechnischem Hand-
werkszeug wie einseitigen Kostensenkungen zu reagieren.

Das Auftreten des Unternehmens nach auf3en gewinnt im Zuge der Unternehmensentwicklung immer mehr an Be-
deutung. Speziell in diesem Fall kommt der Investor Relation eine Schliisselrolle zu, da sie die zentrale Schnittstelle

zwischen dem Unternehmen und der “Financial Community” bildet. Folglich bedarf es einer genau abgestimmten

Kommunikationspolitik, um die Investoren an das Unternehmen zu binden. Investoren sind jedoch nicht die einzigen

externen Stakeholder, die die Unternehmensentwicklung beeinflussen. Kunden, Lieferanten, andere Unternehmen

in der Wertschopfungskette und die Offentlichkeit des Unternehmens spielen ebenso eine bedeutende Rolle.

Ziel muss es sein, all diese externen Stakeholder dauerhaft an das Unternehmen zu binden. Diese Zielsetzung kann

durch die Gestaltung einer Corporate Identity und einer gemeinsamen Unternehmenskultur fiir die nachhaltige Un-
ternehmensentwicklung realisiert werden. Ziel der Corporate Identity ist das Schaffen eines einheitlichen Marktauftritts

des Unternehmens gegentiber anderen Referenzgruppen. Ein wesentlicher Aspekt fur das Auftreten des Unternehmens

nach aulRen ist die Kultur eines Unternehmens. Die Unternehmenskultur konstituiert sich aus Normen, Werten und

Orientierungen aller Organisationsmitglieder und erweist sich als charakteristisches, individuelles Profil jedes betrach-
teten Unternehmens. Entscheidend fur eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung ist jedoch die Identifizierung

der aktuell gelebten Unternehmenskultur, denn sie ist es, die die tatséchlichen Leitlinien organisatorischen Denkens

Seite 1


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

TCW Standeunkt NI/ 2002/03

und Handelns in der gesamten Organisation aufzeigt. Wichtig ist zu erkennen, welche Rolle die Unternehmenskultur
spielt und wie es gelingt, dass sowohl Kultur als auch nachhaltige profitable Unternehmensfuhrung miteinander ver-
traglich sind. Insgesamt lasst sich durch die Auspragung der beiden Erfolgsfaktoren Corporate Identity und Unter-
nehmenskultur die Attraktivitdt des Unternehmens gegeniber den Stakeholdern nachhaltig steigern und damit die
Unternehmensentwicklung vorantreiben.

Neben den externen Stakeholdern gilt es vor allem, auch interne Referenzgruppen wie Mitarbeiter und Fihrungskrafte
in die Unternehmensentwicklung einzubeziehen. Hierbei sind materielle und immaterielle Anreizsysteme unersetzlich.
Zu den materiellen Anreizsystemen zéhlen neben dem klassischen Gehalt auch die Entlohnung nach Zielvereinba-
rungen, Gewinnbeteiligungen und Aktienoptionsplanen sowie Cafeteria-Systeme. Selbstverstandlich darf es nicht
nur bei materiellen Anreizsystemen bleiben; vielmehr missen diese durch immaterielle Anreizsysteme komplettiert
werden, um auch eine emotionale Bindung an das Unternehmen zu erreichen. Besonderer Wert sollte hierbei auf
Qualifizierungssysteme und eine abgestimmte Personal- und Fuhrungskrafteentwicklung gelegt werden. Somit nimmt
die Karriereplanung eine zentrale Rolle in der Gestaltung von immateriellen Anreizsystemen ein. Nicht zuletzt zahlen
auch “soft facts” wie beispielsweise Arbeitsplatzgestaltung, betriebliches Vorschlagswesen, Beteiligung am kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess und an Projekten sowie Sozialveranstaltungen zu den immateriellen Anreizsystemen,
die die Entwicklung eines Unternehmens zu einer nachhaltigen werden lassen. Die Chance, die sich mit einer aktiven
Unternehmensentwicklung verbindet, fihrt zu der Frage, was eine Unternehmensentwicklung nachhaltig profitabel
macht, welche Leitlinien umzusetzen und welche Programme und Methoden zu entwickeln sind.

2 . Wieist eine Unternehmensentwicklung nachhaltig profitabel zu gestalten?

Nachhaltig profitable Unternehmensentwicklung zeichnet sich durch die simultane Erflllung der beiden Kriterien
langfristig hohe Gewinnmargen und langfristig hohes Umsatzwachstum aus. Demnach sind solche Unternehmen
nachhaltig profitabel, die keine existenzgefahrdenden Krisensituationen oder Phasen niedriger Gewinne kennen,
bei denen die zyklische Diskontinuitat von Aufstieg und Fall, von Boom und Bust nicht aufritt.

Die Profitablitdt und Nachhaltigkeit eines Unternehmens wird sowohl durch die effektive Steuerung des Gesamtport-
folios als auch durch die Profitabilitat und Nachhaltigkeit der einzelnen Geschaftsfelder festgelegt. Effizientes Port-
foliomanagement nach dem Leitsatz von Jack Welch “Fix it or sell it!” reduziert den Durchschlag von Krisenphasen
in einzelnen Geschéftsbereichen auf das Gesamtergebnis. Die Profitabilitdt von Geschéftsfeldern wird wiederum
durch den Verlauf der Lebenszyklen ihrer Produkte und Dienstleistungen bestimmt. Je groR3er der zeitliche Abstand
von Produktauslauf des alten zum Produktanlauf des neuen Produktes ist, um so gréR3er ist der Umsatz- und Dec-
kungsbeitragsverlust.

Der Begriff der Nachhaltigkeit bezieht sich auf eine Nutzenfunktion, die Nutzen in der Gegenwart und in der Zukunft
gleichermalf3en berlcksichtigt. Betriebswirtschaftliche Nachhaltigkeit muss daher den Bestand der Unternehmung
gegen drohende Risiken absichern (Risikovorsorge), die Zukunft antizipieren (Zukunftsfahigkeit) und bei sich kurzfristig
verdndernden Situationen handlungsfahig bleiben (Flexibilitat).

Die Ubernahme von Risiken ist ein wesensbestimmendes Merkmal jeder unternehmerischen Téatigkeit. Rendite ist
ohne Risiko nicht denkbar. Doch nur ein bestehendes Unternehmen kann Rendite erzielen, der Bestandsschutz ist
mithin vornehmstes Ziel jedes Systems. Dabei ist die Wirtschaftsgeschichte jedoch voll von Beispielen, in denen
die unternehmerisch eingegangenen Risiken die Kraft des Unternehmens Uberstiegen und bei ihrem Eintritt das
Unternehmen in massive Krisen stiirzten, z.B. Metallgesellschaft und Barings Bank. Ein Unternehmen muss die von
ihm bereits eingegangenen und noch einzugehenden Risiken identifizieren, messen sowie steuern und regeln, wenn
es seinen Bestand langfristig sichern will. Erfolgreiche Risikovorsorge kombiniert dabei Strategien der Pravention
und der Schadensbegrenzung. Die instrumentelle Umsetzung erfolgt durch eine vorausschauende Planung, die auf
Basis von Szenarien verschiedene alternative Handlungsoptionen priift und plant. Ein Notfallplan gewahrleistet Hand-
lungs- und Reaktionsfahigkeit auf unwahrscheinliche aber bestandsgefahrdende Umweltsituationen. Modulare Struk-
turen in Produkten, Organisationen und Technologien ermdéglichen einen schnellen Austausch von Schwachstellen
und durch definierte Sollbruchstellen, an denen ein auftretender Fehler nicht weitergeleitet wird, eine Schadensbe-
grenzung. Flexibler Personaleinsatz und interne Feuerwehr-Trupps fur Produkt- und Prozessprobleme kénnen auf-
tretende Schaden schnell und unbirokratisch beheben.

Zukunftsfahige Unternehmensfiihrung tiberwindet den Gegensatz von Dauerhaftigkeit von Wirkungsbeziehungen
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durch einen intelligenten Kompromiss von Investitionen in die Zukunft und SofortmaRnahmen, die aus akuter Not-
wendigkeit mit kurzfristiger Wirkung eingesteuert werden. Robusten Entscheidungen, die auf Basis von Fruhinfor-
mationen und Sensitivitdtsanalysen getroffen und durch Step-by-Step-Vorgehensweisen umgesetzt werden, gelingt

ein solcher Kompromiss.

Eine schnelle Reaktionsfahigkeit auf plétzlich auftretende Diskontinuitaten wird durch die interne Flexiblitat von Produkt-
und Prozessstrukturen ermdglicht. Ein modularer Aufbau der Organisation mit wenigen, eindeutig definierten Schnitt-
stellen und Aufgaben ermdglicht den Aufbau einer virtuellen problemlésungsorientierten Organisation, die schnell

und unburokratisch Ausnahmesituationen Iost. Mitarbeiter mit breitem Prozess-Know-how, deren Motivation eine

héchstmadgliche Identifikation mit der zu erfullenden Aufgabe gewéhrleistet, konnen entlang der gesamten Wertschop-
fungskette flexibel eingesetzt werden. Ressourcen-Engpasse durch kurzfristige Diskontinuitéaten kdnnen so vermieden

werden. Segmentierte Funktionsbereiche, deren Aufgaben in autonomen Kleingruppen abgewickelt werden und

die bei Bedarf unkompliziert dupliziert oder reduziert werden kdnnen, erméglichen den schnellen Auf- oder Abbau

von Kapazitaten.

Bei Verlust der Zukunftsfahigkeit von Unternehmen oder bei unternehmerischen Fehlentscheidungen steigt die Gefahr

von Unternehmenskrisen. In Unternehmenskrisen droht den Unternehmen die Insolvenz, da sinkende Gewinne oder

hohe einmalige Ausgleichszahlungen in defizitdren Unternehmensergebnissen und existenzgeféahrdenden Liquidi-
tatspositionen resultieren. Das Abwenden von Krisen setzt friihzeitige Entscheidungen voraus, bei denen sich ver-
andernde Wettbewerbsbedingungen antizipiert werden und eine adéquate Strategieanpassung beschlossen und

umgesetzt wird.

Fir die Umsetzung einer nachhaltig profitablen Unternehmensfihrung lassen sich Normstrategien ableiten, die den

Vorsorge-, den Veranderungs- und den Chancenaspekt zum Ausdruck bringen. Dabei wird deutlich, dass der Erfolg

von Unternehmen auf dem “Strategic Fit” der externen Marktbedingungen und der internen Ressourcen und Kom-
petenzen basiert. Die Marktbedingungen sind einem standigen Wandel unterworfen, der sich aus der Globalisierung

der Méarkte und aus dem standigen Ausbau von Informations- und Kommunikationstechnologien speist. Unternehmen,
die unter sich wandelnden Marktbedingungen nachhaltig profitabel wachsen, erhalten sich standig einen breiten

Handlungsspielraum (Vorsorgemanagement), generieren kontinuierlich und friihzeitig Anpassungsmaf3nahmen, um

ihre Strategie und ihre interne Aufstellung neu auszurichten (Veranderungsmanagement), und nutzen die sich erge-
benden Chancen zur Ausweitung ihres Geschaftsumfangs (Chancenmanagement).

Unternehmen, deren Umsétze und Margen sinken, kdmpfen mit einer Reduktion ihres Handlungsspielraumes. Je

weniger Cash ihnen zur Verflgung steht, um so weniger Chancen haben sie, die Anschubfinanzierung fir neue Wachs-
tumsfelder aus eigener Kraft zu leisten. Je unangenehmer die Fragen der Kapitalgeber werden, um so geringer ist

der unternehmerische Spielraum der Unternehmensleitung. Erfolgreich wachsende Unternehmen treffen daher in

guten Zeiten Vorsorge, um sich den Handlungsspielraum in schwierigen Zeiten zu erhalten. Komponenten des Vor-
sorgemanagements sind ein effizienter Ressourceneinsatz zur Bildung von Rucklagen (kapitalarmes Wachstum)

auch in guten Phasen und eine standige Beobachtung und Begrenzung von bestandsgeféahrdenden Risiken (Risi-
komanagement). Im Zuge des Vorsorgemanagement sind damit folgende Fragen zu beantworten.

* Welche Loésungen gibt es, um den erforderlichen Kapitaleinsatz fur die Unternehmensentwicklung in Abh&éngigkeit
von der unternehmensspezifischen Ausrichtung zu senken?

» Wie lassen sich bestandsgefahrdende Risiken vermeiden und beherrschen?

Die zweite Normstrategie fur die nachhaltige profitable Unternehmensentwicklung ist die Konzeption und Implemen-
tierung von Veranderungsmanagement-Instrumenten. Sie generieren kontinuierlich und friihzeitig Anpassungsmal3-
nahmen, um ihre Strategie und ihre interne Aufstellung neu auszurichten. Veranderungsmanagement wird durch
entscheidungsorientierte Friihwarnsysteme zur Veranderung der strategischen Orientierung sowie durch die richtige
interne Aufstellung zur Verénderung von Prozessen, Produkten und Technologien umgesetzt.

Es hat sich gezeigt, dass die interne Aufstellung des Unternehmens die Grundlagen fir profitables Wachstum legt.
Danach ist profitables Wachstums nicht nur abh&ngig von der Héhe der technologischen Investitionen oder der Hohe
des Aufwands fur Forschung und Entwicklung, sondern auch vor allem von der effektiven Mobilisierung der internen
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Krafte im Unternehmen

(1) Klare Definition und Kommunikation der Strategie

Die Unternehmensstrategie muss im strategischen Fit von internen Faktoren wie Ressourcenverfligbarkeit und Kern-
kompetenzen mit externen Faktoren wie Branchensituation und Erfolgsfaktoren festgelegt werden. Dabei sind die

relavanten Markte, die Differenzierungsmerkmale und die Unternehmensziele operational zu definieren. Die Ausrichtung

der gesamten Organisation auf diese Ziele wird durch die Festschreibung in ein Unternehmensileitbild und durch

ein unternehmensweites Kommunikationskonzept gewahrleistet.

(2) Etablierung einer dezentral ausgerichteten Organisation

Traditionelle funktionale Organisationen fihren zu Abteilungsdenken und zu langen Entscheidungswegen. Eine schnelle

und flexible Umsetzung von Ideen in Wertschdpfung ist damit schwer moglich. In einer Management-Holding wird

vielen kleinen Geschaftsbereichen der Vorzug vor wenigen grof3en Funktionen gegeben. Die Bereiche sind strategisch

auf ihre Kunden und Wettbewerber ausgerichtet und werden erfolgsorientiert mit wenigen, einfachen Steuerungs-
instrumenten gefiihrt. Dabei sichert die Uberschaubarkeit und Autonomie der Geschaftsbereiche eine hohe Qualitat

der Informationen und eine hohe Eigenmotivation der Mitarbeiter, kundenorientierte Losungen anzubieten.

(3) Kontinuierliche Leistungssteigerungsprogramme

Hohe Quialitat und ein gunstiges Preis-Leistungs-Verhaltnis sind unabdingbare Voraussetzungen fiir profitables Wachs-
tum. Wahrend bisher die friihzeitige Etablierung neuer Produktionstechnologien oder die schnelle Implementierung
neuer Managementtechniken eine Uberlegene Produktivitats- und Qualitatsposition sicherte, ist der Erfolgsfaktor
von heute die standige mitarbeiterinduzierte Verbesserung auf der Basis von hochgesteckten Zielen der Geschafts-
leitung.

(4) Etablierung von dezentraler persodnlicher Verantwortung

Motivation und Eigeninitiative der dezentralen Einheiten wie der obersten Fihrungskréafte und der Mitarbeiter kann
besser entstehen, wenn im Rahmen des Verantwortungsbereichs Entscheidungsfreiheit mdglich ist. Ein lediglich
normales Interesse an einer neuen Idee wird nie die Energie freisetzen, derer es bedarf, um die Gleichgtiltigkeit und
den Widerstand zu tiberwinden. Die Fihrung von dezentralen Einheiten und Mitarbeitern kann dabei nicht durch
inhaltliche Anweisungen, sondern eher durch Leistungskontrolle anhand vereinbarter Ziele erfolgen.

(5) Formalisierung der Weiterbildungs- und Leistungsprogramme

Um die Mitarbeiter auf breiter Grundlage zur kreativen Weiterentwicklung der Technologien, der Produkte und des

Gesamtunternehmens zu beféhigen und externes Wissen in das Unternehmen zu tragen, ist ein Weiterbildungs-
und Lernprogramm erforderlich. Wahrend bei weniger erfolgreichen Unternehmen die Weiterbildungsinitiative auf
Selbstorganisation basiert, bieten profitabel wachsende Unternehmen formalisierte Weiterbildungs- und Lernprogram-
me. Dadurch wird die Hirde zur Teilnahme an den Veranstaltungen herabgesetzt und eine unternehmensweite Dy-
namik angestof3en.

Wahrend Vorsorgemanagement die Basis fur eine Bewaltigung von Diskontinuitaten bildet und Veranderungsma-
nagement die Grundlage fur eine schnelle Anpassung der internen Strukturen legt, werden durch das Chancenma-
nagement die neuen Handlungsoptionen generiert. Um diese neuen Optionen zu generieren, erweist es sich als

vorteilhaft sich an den nachfolgenden Leitlinien zu orientieren.

3. Welche Leitlinien pragen eine nachhaltige Unternehmensentwicklung?

Leitlinien bieten Konzepte und Orientierung bei der Umsetzung einer nachhaltig profitablen Unternehmensentwicklung.
Sie zeigen innovative Lésungsansatze und beleuchten ihren Nachhaltigkeits- und Profitabilitatsbeitrag. Erfolgreiche
Umsetzungskonzepte selektieren auf Basis der marktlichen Erfolgsfaktoren und der internen Ressourcen- und
Kompetenzpositionen Kernleitlinien und -mafRnahmen zur Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit. Die Implementierung
von Vorsorge-, Veranderungs- und Chancenmanagement in allen betrieblichen Funktionen sowie funktionstibergreifend
wird durch Leitlinien ermdglicht.

Leitlinie 1: Kapitalarmes Wachstum umgeht Wachstumsschwellen.
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Leitlinie 2:  Ganzheitliches Risikomanagement sichert den Fortbestand der Unternehmung.

Leitlinie 3: Roadmaps steuern die Strategieumsetzung.

Leitlinie 4: Leadership bietet Orientierung und Motivation.

Leitlinie 5:  Eine lernende Organisation findet neue Wege.

Leitlinie 6: Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit der Organisation ist Bedingung des internen Wandels.

Leitlinie 7:  Wandelbare Netzwerke von Unternehmen kénnen dynamisch rekonfiguriert werden.

Leitlinie 8:  Modulare IT-Strukturen bieten Flexibilitdt und schaffen Freirdume.

Leitlinie 9:  Komplettlésungen integrieren Service, Logistik, Wissen und E-Technologien.

Leitlinie 10: Ein kontinuierlicher Innovationsstrom sichert nachhaltigen Erfolg.

Leitlinie 11: Der ausgewogene Berichtsbogen ist um Kennzahlen des Vorsorge-, Veranderungs- und Chancenma-
nagements zu erganzen.

Leitlinie 12: Rechtzeitige und effiziente Turnarounds sind elementarer Bestandteil einer nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung.

4. Welches Programm ermdglicht eine gezielte nachhaltige Unternehmensentwicklung?

Eine nachhaltige und profitable Unternehmensentwicklung erfordert die permanente Anpassung an die Markt- und

Umfeldbedingungen. Strategische und mitarbeiterorientierte Effizienzsteigerungsprogramme kénnen hierzu einen

wertvollen Beitrag leisten.

Effizienzsteigerungsprogramme gibt es bereits seit einigen Jahrzehnten. Dennoch sind sie aktueller denn je, schlief3lich

haben die Ereignisse im September letzten Jahres die konjunkturelle Abschwachung wesentlich beschleunigt. Sowohl

gestern als auch heute Wurdea diese Programme mit wohlklingenden Namen umschrieben. Mal hieRen sie Tandem

oder Power, bei anderen KVP<, Picos, POZ oder Drive for Leadership. Sie sollten in sémtlichen Fallen als Synonym

fur Aufbruch und Erneuerung im Unternehmen stehen.

Die Neuausrichtung der Unternehmen auf Zukunftsfahigkeit und Flexibilitdt von Strukturen und Prozessen zum ef-
fizienten Management der Diskontinuitaten erfordert nicht nur funktionsspezifische Verbesserungen (z. B. Advanced

Purchasing) und die Fokussierung bisher vernachlassigter Themenbereiche (z. B. Six Sigma zur Qualitatsorientierung),
sondern vor allem ein funktionsiibergreifendes Reorganisationsprogramm zur nachhaltigen Unternehmensentwicklung.
Die Elemente des Programms integrieren die Neuausrichtung von Organisation, Prozessen, Produkten und Leistungen

auf ein Vorsorge-, Veranderungs- und Chancenmanagement: Das “Corporate Development’-Programm. Die Bausteine

des Programms leiten sich aus der Anwendung der Normstrategien und Leitlinien auf die Elemente der Un-
ternehmensentwicklung ab. Sie umfassen die Vernetzung einer konnektiven Organisation, die Errichtung einer kon-
figurierbaren Prozessgestaltung, eine kontinuierliche Entwicklung und ein Entwicklungs-Informations-System, ein

Kennzahlensystem zur Messung von Effizienz-, Risiko-, und Innovationsstrémen sowie die Ableitung entscheidungs-
orientierter Handlungsempfehlungen.

1. Schritt: Organisationsentwicklung

Die Organisation bildet das Grundgeriist zwischen und innerhalb von Unternehmen. Sie ist der Rahmen zur Einordnung

der Ressourcen und zur Zuweisung von Kompetenzen und Handlungsspielrdumen in Unternehmen. Das Programm

zur Organisationsentwicklung umfasst Vorsorge-, Veranderungs- und Chancenkomponenten. Die Vorsorgestrukturen

dienen durch effizienten Ressourceneinsatz und intelligentes Management von Personalrisiken dem Erhalt der Hand-
lungsfahigkeit der Organisation in Krisenzeiten. Die Elemente des Veranderungsmanagements erhalten die Moglichkeit

der Organisation, sich selbst kurzfristig an neuen Anforderungen ausrichten zu kénnen, ohne Veréanderungen durch

den Kampf um Titel und Posten in bestehenden Abteilungen zu blockieren. Die Chancenkomponenten gewahrleisten

die standige Suche nach Verbesserungen entlang der Elemente Strukturen, Prozesse, Produkte und Leistungen.
Zur Vorsorge gegen Unwagbarkeiten ist eine Organisation auf selbstahnlichen Strukturen aufzubauen. Fir ein ef-
fizientes Verdnderungsmanagement ist eine Organisation projektzentriert zu gestalten, und fur eine effektive Chan-
cennutzung muss eine Organisation auf Kundenbedarfe ausgerichtet werden. Eine solch konsequente

Problemlésungsorientierung ist nur durch die Implementierung von Lerninitiativen und durch darauf aufbauendes

Wissensmanagement moglich. Die neue Herausforderung ist daher die Etablierung einer “konnektiven Organisation”,
bei der die Anzahl und Art der Verkniipfungen (die Organisation) von dem Umfang und der Konfiguration der Kun-
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denlésungen abhéngt. Statt Kompetenz-Centern (vgl. Thiele 1997, S. 200) sichern umfangreiche Lessons Learned-
Initiativen und Projekt-Foren den Know-how-Transfer zwischen Einzelprojekten. Die Fihrungsorganisation basiert
auf einer Fihrung durch einen charismatischen CEO und auf einer CEO-orientierten Filhrungsmannschaft, die die
Visionen des CEO unterstiitzt, auf Umsetzungsmoglichkeiten prift und intern vorantreibt.

Die Konzeption und Umsetzung der “konnektiven Organisation” erfolgt in vier Phasen. Zunachst ist der CEO zu er-
nennen und sein Aufgabenumfang neu zu definieren. Statt nicht endender Meinungskampfe bei der Strategiebildung
und der Verwendung von “Weichmachern” bei der Strategieformulierung ist eine konsequente Konzeption und eine
motivierende Neuausrichtung erforderlich. Um die Umsetzung seiner Vorgaben zu gewahrleisten, wird dem CEO
jedoch die Pflicht auferlegt, innerhalb von 30 Tagen mit seinem Fihrungsteam ein konkretes 10-Punkte Programms
vorzulegen, was er fur das Unternehmen erreichen méchte und wie der Weg dorthin auszusehen hat. Danach sind
die Losungspakete in Projekte auszudifferenzieren, Projektleiter zu benennen und die Umsetzung durch regelmagige
Reviews zu kontrollieren. Aufbauend auf diesen Projekten sowie den Kundenlésungsprojekten (Produkten) und In-
vestitionsvorhaben ist die gesamte Projektlandschaft des Unternehmens zu skizzieren und als Organisation in eine
reine Projektorganisation umzubauen. Eine Stabstelle koordiniert die Projektlandschaft, steuert den Ressourceneinsatz
und definiert neue Projekte. Fur den kontinuierlichen Wissensabgleich terminiert und plant sie Projekt-Foren und
Lessons-Learned-Initiativen. Die Transformation vom Mitarbeiter zum Mitunternehmer wird so Realitét.

2. Schritt: Prozessentwicklung

Prozesse sind Abfolgen von Aktivitdten mit einem festgelegten Anfang und Ende, die ein Ergebnis hervorbringen
und durch ein systematisches FlieBen von Material und Informationen gekennzeichnet sind. Prozesse durchziehen
als Arbeitsfolgen alle Funktionen des Unternehmens, spielen sich innerhalb von einzelnen Funktionen sowie cross-
funktional ab und bilden die Grundlage der Wertschdpfung. Die nachhaltige Gestaltung von Prozessen muss Elemente
des Vorsorge-, Veranderungs- und Chancenmanagements umfassen. Im Sinne eines vorsorgenden Prozessmana-
gements ist der Wertschopfungsfaktor von Geschéftsprozessen kontinuierlich zu Gberwachen, um die Effizienz der
eingesetzten Ressourcen zu gewahrleisten. Zur Unterstiitzung standiger Anpassungsprozesse ist ein dynamisches
Prozessmanagement zu implementieren, dessen deklarierte Hauptaufgabe die standige Veranderung ist. Dies kann
sowohl durch Workshop-orientierte Ansétze zur Prozessoptimierung erfolgen, wie auch durch eine intelligente IT-
Unterstutzung. Die Umsetzung erfolgt durch ein IT-Prozess-Support-Team. Fir jeden Prozess wird ein verantwortliches
Support-Team installiert, das aus der kontinuierlichen Betreuung der Prozesse heraus neue IT- und E-Technologien
auf Unterstltzungsmaoglichkeiten fur die internen Prozesse Uberprift. Dadurch wird sowohl ein Up-to-Date-
Technologiefuhrpark gewahrleistet wie auch die kontinuierliche Weiterentwicklung der Prozesse. Ziel der Prozessent-
wicklung ist eine konfigurierbare Prozessgestaltung. Dabei besitzt jeder Prozess einen Prozessverantwortlichen,
der auf Basis von Optimierungsworkshops und spezifischen IT-/E-Support-Teams die Prozesse standig neu konfiguriert.
Die Vorgehensweise zur Einfuhrung erfolgt in vier Phasen. Da Prozesse in vielen Unternehmen nicht ebenso visualisiert
und diskutiert werden, wie organisatorische Regelungen, sind zunéchst die Voraussetzungen zur Prozessoptimierung
zu schaffen. Die Hauptprozesse im Unternehmen sind zu definieren. Um die Entwicklungsinititative fokussiert ablaufen
zu lassen, ist die Identifikation und Beschrankung der Analysen auf Hauptprozesse und die Identifikation der wesent-
lichen Prozessparameter erforderlich. Prozessparameter werden durch Starken-Schwéchen-Analysen identifiziert
und sind dabei diejenigen Gestaltungsparameter, bei denen Verbesserungspotenzial vermutet wird. Nach der Iden-
tifikation der Hauptprozesse, wird fur jeden Prozess ein Hauptverantwortlicher benannt, der sich sein IT-/E-Support-
Staff zur Weiterentwicklung der Prozesse selektieren kann. Der kritische Engpass fir die IT-/E-Support-Mannschaft
ist das Wissen um neue technologische Méglichkeiten. Um dort einen schnellen Wissenstransfer zu ermdglichen,
kann eine koordinierende Stelle eingerichtet werden, die Praxisvortrdge und Recherchekapazitaten bietet. Kaizen
wird somit in allen betrieblichen Funktionen institutionalisiert.

3. Schritt: Produktentwicklung

Immer mehr traditionell produktzentrierte Unternehmen wandeln sich zu Lésungsanbietern. Als Erfolgsfaktor wird
damit nicht die Produktinnovation begriffen, sondern die Fahigkeit, Produkte zu problemlésenden Systemen anwen-
derwirtschaftlich zu integrieren (vgl. Gro3e-Oetringhaus 1996, S. 47). Analog miissen sich auch die Organisation,
der Prozess und die Aufgabenstellung der Entwicklung von einer Produktentwicklung zur Lésungsentwicklung wandeln.
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Erfolg versprechen zielgruppengerechte Kombinationen von Produkten, Service, Wissen und E-Technologien. Die
Produkte sind bei dieser Losung nur noch eine mégliche Losungsalternative. Um beispielsweise dem Kundenwunsch
nach Lochern (statt nach Bohrern) entgegenzukommen, sind verschiedene Lésungsvarianten denkbar. Wahrend
fur eine handwerklich interessierte und zeitlich flexible Kundengruppe mdglicherweise ein preislich attraktives Bohrerset
aus dem Baumarkt die optimale Lésung bietet, ist die Optimallésung fur eine andere Kundengruppe mdoglicherweise
ein telefonisch, per SMS und per Internet standig erreichbarer Handwerkerservice, der kurzfristig alle anfallenden
Bohrarbeiten vor Ort durchfiihren kann. Eine derartige Losung wirde nicht mehr Produkte, sondern Serviceleistungen
in Verbindung mit M- und E-commerce Solutions zur Bedarfsbiindelung und schnellen Kommunikation integrieren.
Durch solch unterschiedliche Konfigurationen aus einer z. B. modular aufgebauten Lésungskomponentenmenge
kdnnen zielgruppenspezifisch mehrere alternative Losungen konfiguriert werden. Eine nachhaltige Produktentwicklung
muss ebenso wie die nachhaltige Organisations- und Prozessentwicklung aus den Elementen Vorsorge-, Veranderungs-
und Chancenmanagement bestehen. Vorsorgende Produktentwicklung muss den Ausgleich zwischen kosteneffizi-
entem Ressourceneinsatz und Flexibilitat bei neuen Anforderungen durch modulare Strukturen schaffen. Erforderlich
ist daher die modulare Gestaltung von technologischen Plattformen. Die klassische Sicht der Plattform als Weiter-
entwicklung von modularen Strukturen im Produktaufbau wird durch diese neue Sicht revolutioniert. Veranderungs-
managementorientierte Produktentwicklung begreift die Losungsorientierung als Hauptziel und antwortet auf die
sich wandelnden Anforderungen der Kunden mit einem frilhen Wandel der Losungen. Da die neuen Losungen auf
Basis von verschiedenen Produkt-Service-Wissen-E-Technologien-Umfangen konfiguriert sind, ist ein kundenange-
passter Wandel der Konfiguration méglich. Dem Kunden werden somit auch alternative Problemlésungen angeboten,
die auf Basis von Kriterien wie Kundenpréferenzstrukturen und Investitionsumfang ausgewahit werden kénnen. Chan-
cenorientierte Losungsentwicklung erfordert die klassische Frihaufklarung von neuen Kunden- und Technologietrends.
Als pragmatisch-operationalisierbares Instrument hat sich dazu die Trendmeldung durchgesetzt. Dabei werden von
“Spahern” neue Trends auf Basis von schwachen Signalen identifiziert und in der Folge auf Applizierbarkeit fir die
bestehenden Produktpalette bewertet. Die Trend-Aufklarung muss dabei nicht nur den Beschaffungsmarkt, sondern
auch den Wettbewerbsmarkt und den Kundenmarkt fokussieren. Ziel ist die kontinuierliche Entwicklung von Losungen
durch eine besténdige Neukonfiguration des Angebotes auf Basis von Neuentwicklungen. Die Lésungsintegration
bildet somit die neue organisatorische und prozessuale Klammer fiir Produkt- und Serviceentwicklung, Wissensma-
nagement und E-Solutions.

Die Umsetzung der Prozessentwicklung wird durch eine Funktion “Ldsungsintegration” in der Organisation verankert.
Die Aufgabe dieser Funktion ist zunachst eine Analyse der Kundenbedirfnisse, um darauf aufbauend Lésungsalter-
nativen aus Produkt-Service-Wissen-E-Technologien-Umféangen zu identifizieren. Zur Auswahl der effizienten Kom-
bination ist eine Bewertungssystematik zur integrativen Bewertung von Lésungen aufzubauen und crossfunktional
zu implementieren.

4. Schritt: Leistungsentwicklung

Bei der nachhaltigen Leistungssteigerung von Organisationen hat sich die Einfihrung einer Performance-Messung

in Verbindung mit Incentive-Systemen auf Basis von Zielvereinbarungen fur die gemessenen Performance-Grof3en

bewahrt. Um die Implementierung des Vorsorge-, Veranderungs- und Chancenmanagements bei der Leistungsent-
wicklung zu ermdglichen und die Performance-Verbesserung durch die eingesetzten Instrumente direkt zu messen,
sind intelligente Spitzenkennzahlen zu identifizieren und zu steuern. Fur das Vorsorgemanagement ist dies eine

Portfolioauswertung der beiden relevanten Dimensionen Effizienz und Risiko. Auf Basis eines solchen Effizienz-Risiko-
Portfolios kénnen Organisationen, Prozesse und Produkte klassifiziert und Ansatzpunkte fiir Optimierungsmaoglichkeiten

identifiziert werden. Um rechtzeitige Veranderungen einzuleiten, ist eine Reifemessung von Strukturen, Prozessen,
Lésungen und Technologien erforderlich. Dadurch wird das Ende des Lebenszyklus der Untersuchungsobjekte und

die Notwendigkeit von Wandel friihzeitig diagnostizierbar. Um einen kontinuierlichen Innovationsstrom im Unternehmen

zu gewahrleisten, die Bedeutung der kontinuierlichen Innovation herauszustellen und die Veranderungsdynamik
im Unternehmen zu halten, wird das Instrument der Innovationsstrommessung eingesetzt. Anhand von Innovationsgrad

und Innovationshaufigkeit werden Ziel und Soll-Ist-Abweichungen Uberprift und gesteuert. Die hier genannten neuen

Messgrof3en sind in das bestehende Frihwarn- und Fuhrungsinformationssystem zu integrieren, um zusammen

mit den weiterfihrenden finanziellen und wertbezogenen Kennzahlen ein Entwicklungs-Informations-System zu bilden.
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Dadurch wird die Unternehmensentwicklung messbar und rechtzeitige strategische Entscheidungen werden ermdglicht.

5. Fazit: Unternehmen haben die Chance, eine nachhaltig profitable Unternehmensentwicklung umzusetzen

Eine nachhaltig profitable Unternehmensentwicklung hat die strategischen Wendepunkte einer Unternehmung zu

erkennen und sie zu nutzen. Leitlinien geben die StoRrichtung einer Unternehmensstrategie an und werden auf Norm-
strategien aufbauend umgesetzt. Dabei ist es notwendig, die jahrezehntelange Diskussion und die Ergebnisse des

Sustainable Development aufzugreifen und weiterzuentwickeln. Es sind drei Normstrategien fir eine nachhaltige

und profitable Unternehmensentwicklung wichtig: das Vorsorge-, Verdnderungs- und Chancenmanagement. Das

Vorsorgemanagement konzentriert sich auf einen effizienten Ressourceneinsatz und eine sténdige Beobachtung

und Begrenzung von bestandsgefahrenden Risiken. Das Verdnderungsmanagement setzt Instrumente ein, die es

erlauben, friihzeitige und kontinuierliche Anpassungsmafl3nahmen vorzunehmen. Frihwarnsysteme stellen hierfr

eine Maoglichkeit dar, Veranderungen bei Produkten, Prozessen und Technologien umzusetzen. Die dritte Normstrategie,
das Chancenmanagement, versucht, aus den strategischen Wendepunkten Chancen abzuleiten und neue Hand-
lungsoptionen zu generieren.

Die in diesem Zusammenhang wesentlichen Leitlinien beziehen sich fiir die Vorsorge auf das Umgehen von Wachs-
tumsschwellen durch Optionen kapitalarmen Wachstums durch Systemintegration oder Betreibermodelle, auf ein

ganzheitliches Risikomanagement zur Bestandssicherung des Unternehmens und auf eine Zukunftsorientierung

der Funktionsbereiche durch Roadmaps. Um Veranderungsprozesse in Unternehmen zu ermdglichen, muss einerseits

der Unternehmensleiter durch Leadership Orientierung und Motivation bieten, andererseits ist eine Organisation

zu etablieren, die selbst-lernt und durch installierte Lernorte standig neue Verbesserungen konzipiert und umsetzt.
Zur Unterstitzung von schnellen Veranderungsprozessen ist eine flexible und reaktionsfahige Organisation innerhalb

des Unternehmens und innerhalb von Unternehmensnetzwerken erforderlich. Da eine Reihe von Ablaufen durch

IT-Strukturen determiniert ist, legt ein veranderungsfreundlicher modularer Aufbau der IT-Strukturen die Basis fir

eine schnelle Optimierung der Geschaftsprozesse. Neue Absatz- und Wertsteigerungschancen fur Unternehmen

entstehen durch neue Komplettldsungen, die verschiedene bisher getrennt angebotene Leistungen nicht nur kom-
binieren (Bundling), sondern vor allem integrieren. Dabei sichert nur ein kontinuierlicher Innovationsstrom auch den

nachhaltigen Geschéftserfolg. Durch neue Steuerungsmethoden wird die Nachhaltigkeit der Erneuerung des Unter-
nehmens gesichert.

Um die Normstrategien zu konkretisieren und die Leitlinien umzusetzen, werden Methoden zu Programmen verdichtet

und konsequent realisiert. Programme wie das Corporate Development-Programm - ein integriertes Vorsorge-, Verande-
rungs- und Chancenprogramm, verkniipft Normstrategien, Prinzipien, Strukturen, Prozesse, Produkte und Leistungen.
Aus dieser Perspektive lassen sich Erfolgsmuster und Handlungsempfehlungen ableiten, wobei vor allem die Fiihrung,
die Forschung und Entwicklung und die Logistik-Service-IT-Bereiche im Vordergrund stehen. Mit diesem Paket an

Methoden und Vorgehensweisen wird die Unternehmensentwicklung zur Chance, die alle Unternehmen in konkrete

Potenziale umsetzen kénnen.
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