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Vorwort

Unternehmensentwicklung zu forcieren, heißt, nicht nur größer zu werden und Wachstum zu er-
reichen, sondern auch die Werthaltigkeit des Begriffs umzusetzen. Damit stehen nicht allein die
Zielgrößen wie Gewinn und Shareholder Value im Vordergrund, sondern auch positive und ne-
gative Veränderungen des Unternehmens unter quantitativen und qualitativen Gesichtspunkten.

Eine nachhaltige Unternehmensentwicklung zu gestalten, bedeutet aber auch, die Logik der Un-
ternehmensführung neu zu überdenken. Soll dies zu einer profitablen Wettbewerbsfähigkeit eines
Unternehmens führen, so sind hierbei folgende Fragen zu beantworten:

•  Welche Einflußgrößen determinieren eine profitable Unternehmensführung?

•  Wie sind strategische Initiativen zur Unternehmensentwicklung zu gestalten?

•  Welche Methoden der Unternehmensführung stellen die Wirksamkeit der Unter-
nehmensentwicklung sicher?

•  Wie soll die Wertschöpfung des profitablen Unternehmens gestaltet werden?

•  Wie läßt sich die Unternehmensentwicklung steuern?

•  Welche erfolgversprechenden Wege einer profitablen Unternehmensführung lassen sich
identifizieren?

Der Tagungsband umfaßt die Beiträge des Münchner Management Kolloquiums. Top Manager
internationaler Unternehmen und Mittelständler geben Auskunft, welche Einflußgrößen, die in
Handlungsempfehlungen für erfolgreiche Unternehmen münden, für eine profitable nachhaltige
Unternehmensführung von Bedeutung sind. Neue Forschungsergebnisse sowie Best Practice-Bei-
spiele und Benchmarks aus unterschiedlichen Industrie- und Dienstleistungsbereichen werden
dargestellt. Sie erfahren von Unternehmen, die eine profitable Unternehmensführung und -ent-
wicklung für sich entdeckt haben, welche Methoden einzusetzen und welche Stoßrichtungen
einzuschlagen sind, um sich nachhaltig von Mitbewerbern abzuheben. Normstrategien wie Vor-
sorge-, Veränderungs- und Chancenmanagement können eine erfolgversprechende Strategie sein,
damit Unternehmensentwicklung durch Unternehmensführung zum Differenzierungsmerkmal
wird.

Vertreter folgender Unternehmen geben Empfehlungen für eine erfolgreiche nachhaltige und
profitable Unternehmensentwicklung: HypoVereinsbank AG, BMW AG, Mitsubishi Motors
Corporation, Deutsche Lufthansa AG, Adam Opel AG, Dresdner Bank AG, BWK GmbH, LHI
Leasing GmbH, Deutsche Bank AG, Union Fonds Holding AG, Gardena Holding AG, MTU
Aero Engines GmbH, Knorr Bremse AG, Deutsche Post AG, T-Systems debis Systemhaus
GmbH, sd&m AG, Hewlett-Packard GmbH, Giesecke&Devrient GmbH, MAN AG, Häring Ser-
vice-Company, Interroll Holding AG, PSI AG, Bosch Rexroth AG, Metzler AG, Audi AG,
Rhein-Main-Donau AG, HENN Architekten GmbH, Steinbeis-Stiftung, KUKA Schweissanlagen



GmbH, NFO Europe AG Holding, SAP AG, Ryf Coiffeur GmbH, Materna GmbH, Schattdecor
AG, ISD Software und Systeme GmbH und ATOSS Software AG. 

Ich bedanke mich bei allen Referenten für ihre Beiträge und den beteiligten Unternehmen für ihre
Teilnahme an unseren Beratungs- und Forschungsprojekten.

Für die Unterstützung des Münchner Management Kolloquium bedanke ich mich besonders bei
den Sponsoren Financial Times Deutschland, ATOSS, Häring, Hewlett-Packard, ISD Software
und Systeme GmbH, Materna GmbH, sd&m AG.

München, im April 2002

Univ.-Prof. Dr. Horst Wildemann
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1. Warum spielt die Unternehmensentwicklung eine so bedeutende
Rolle?

Viele verbinden mit der Unternehmensentwicklung eine positive Veränderung des Unterneh-
mens. Unternehmensentwicklung bedeutet aber auch, negative Veränderungen eines Unter-
nehmens zu bewältigen oder einer negativen Situation eine aufstrebende Richtung zu verlei-
hen. Sie läßt sich mit den zwei Seiten einer Medaille oder gemäß der Schreibweise der Chine-
sen für das Wort Krise mit zwei Pinselstrichen vergleichen. Ein Strich bedeutet �Gefahr� oder
�Risiko�, der andere �Chance�.

In der Literatur beschäftigte sich Greiner (1982) mit einem Lebenszyklusphasenmodell des
wachsenden Unternehmens, in dem er fünf Phasen anhand von Krisen beschreibt und ihnen
Strategien zur Handhabung gegenüberstellt. Wesentliche Einflußfaktoren des Lebenszyklus-
modells sind die Unternehmensgröße und das Alter des Unternehmens, anhand derer
Evolutions- und Revolutionsstadien identifiziert werden. So wird einer Führungskrise mit
Wachstum durch Kreativität begegnet, der Kontrollkrise in der dritten Phase eines Unter-
nehmens mit Wachstum durch Koordination, wohingegen das Wachstum durch Zusammen-
arbeit die fünfte Phase einer Unternehmensentwicklung bestimmt.

Unternehmen folgen den Leitimpulsen ihrer Führungspersönlichkeiten. Diese Aussage trifft
auf Unternehmen jeglicher Art zu, im Mittelstand ist dies allerdings besonders stark ausge-
prägt. Die Entwicklung hängt in den meisten Fällen von den Entscheidungen der Führungs-
kräfte ab, die das Unternehmen gegründet oder eine starke emotionale Bindung zum Betrieb
haben und in der Unternehmensleitung maßgeblichen Einfluß auf die strategische und opera-
tive Ausrichtung haben. Oftmals hat der Inhaber das Unternehmen mit einer bahnbrechenden
Idee am Markt etabliert und ein festes Netz an Kunden, Zulieferern und Distributionskanälen
aufgebaut. In Krisenzeiten kann sich allerdings die Notwendigkeit ergeben, eine solche er-
folgreiche Konstellation zu überdenken.

Krisenursachen sind vielfältig. Preisverfall, Lohnkostenniveau und Vertriebsschwäche sind
nur einige Faktoren. Hinzu kommt wachsender Konkurrenzdruck durch neuartige technologi-
sche Lösungen und erhöhte Marktanforderungen. Das Management hat die Aufgabe, diese
Herausforderungen zu antizipieren, Krisensymptome zu erkennen und Gegenmaßnahmen
einzuleiten (vgl. Huke/Schlebusch/Volz 2001). 

Das Versäumnis, eine Krise frühzeitig zu erkennen, äußert sich meist in einer Fehlallokation
der Finanz- und Humanressourcen des Betriebs. Ein Beispiel hierfür ist in Zeiten rückläufiger
Erträge die Kürzung von Forschungs- und Entwicklungsausgaben als Kostensenkungsmaß-
nahme, die langfristige Wettbewerbsnachteile nach sich zieht. Auch Kürzungen von Ver-
triebs- und Marketingleistungen können ein erstes Krisensymptom darstellen, deren Auswir-
kungen erst später zum Tragen kommen. Im Falle einer solchen Fehlallokation von Res-
sourcen kann man von einer strategischen Krise sprechen. Durch den langfristigen Charakter
solcher Entscheidungen sind die Auswirkungen auf das Betriebsergebnis selten sofort sicht-
bar. Es folgt eine Phase der stetigen Ergebnisverschlechterung. Während 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 Kostensenkungsmaßnah-
men. Die Konzentration auf einzelne veraltete Produktgruppen in Produktion und Vertrieb
engt den Kundenkreis auf nur wenige Stammkunden ein. Durch die kurzfristigen Kostensen-



kungen stellt sich in den meisten Fällen kurzfristig ein Zwischenhoch ein, die Gefahr einer
weiteren Vernachlässigung strategisch relevanter Gesichtspunkte durch ebendiese Einspar-
maßnahmen ist aber enorm. Wenn die Wirkung der Kostensenkungen abebbt, tritt eine Liqui-
ditätskrise in den Vordergrund, der durch Auflösen von Rückstellungen und Ausweisen au-
ßerordentlicher Erträge entgegengewirkt wird. In Zeiten ernsthafter Liquiditätsengpässe steigt
auch die Fluktuation im Management. Wenn die betrieblichen Reserven ausgeschöpft sind,
droht die Insolvenz.

Die Fähigkeit des Managements, innovative Produkte und Dienstleistungen oder Prozesse für
veränderte Marktanforderungen zu entwickeln, ist der Schlüsselfaktor für eine profitable Tä-
tigkeit auf dem Markt. Eine solche Innovationsfähigkeit ist in den meisten Unternehmen der
Grundstein für den Markteintritt gewesen. Die eigentliche Herausforderung liegt aber in der
Erneuerung durch Wandel, um den erarbeiteten Wettbewerbsvorteil bewahren zu können.
Hier besteht für die Mittelstandsunternehmen ein komparativer Nachteil im Vergleich zu
Großunternehmen, deren F&E-Abteilungen zumeist kapitalintensiver ausgerichtet sind und
somit auch unabhängig von konkreten Krisen Innovationspotentiale durchgängiger erforschen
können. Die kontinuierliche Innovationsfähigkeit wird somit zu einem der entscheidendsten
Wettbewerbsfaktoren. 

Freilich sind Innovationspotentiale dabei nicht nur auf Produktebene abzustellen. Auch orga-
nisatorische Veränderungen, sei es eine interne Neuausrichtung oder eine neuartige Steuerung
der gesamten unternehmerischen Supply Chain, stellen Innovationspotentiale dar, die das Ab-
schöpfen von Innovationsrenten oder first-mover-Vorteilen ermöglichen können. In Anbe-
tracht des aufgezeigten Krisenverlaufs bieten identifizierte Innovationspotentiale vor allem
die Möglichkeit, auf Krisen mit mehr als nur mit finanztechnischem Handwerkszeug wie
einseitigen Kostensenkungen zu reagieren.

Bleicher (1992) beschreibt sein Modell der Unternehmensentwicklung anhand dreier Ent-
wicklungsrichtungen für ein Unternehmen und differenziert vor allem die innere und äußere
Unternehmensentwicklung und deren Kombination. Wesentliche Einflußfaktoren stellen der
Umsatz und die Zeit dar. Ferner wird die Unternehmensentwicklung anhand von Komplexi-
tätstreibern beschrieben. So werden Technologie-Beherrschung und Produktgestaltung vor
allem durch die Komplexität in der Pionierphase erschwert, während in der Strukturierungs-
phase vor allem konsolidierte Schrumpfung, Fusion und Verkauf den Komplexitätsgrad nach
oben treiben. Dieses Phänomen läßt sich an Beispielen aus der Industrie wie DaimlerChrysler
oder ThyssenKrupp nachvollziehen.

In aktuellen Studien (vgl. Böning/Fritschle 2001; Feldmann/Spratt 1999; Gerds 2000) zeigt
sich, daß die Anzahl der Unternehmenszusammenschlüsse steigt, die ihren Shareholder-Value
verbessern. So konnten 30% ihren Wert infolge der  Transaktion steigern, bei lediglich 40%
war keine Veränderung zu erkennen, und der Anteil der Wertvernichter reduzierte sich auf
30%. Diese relativ positive Entwicklung ist im wesentlichen auf zwei Ursachen zurückzufüh-
ren. Zum einen wurden das Zielobjekt und auch die Transaktion selbst stringenter in der Due
Diligence-Phase untersucht und bewertet, zum zweiten wurde auf die Phase der Integration
mehr Augenmerk gelegt, als bisher geschehen. Die Frage, was übrig bleibt, wenn zwei Unter-
nehmungen in einer neuen aufgehen, löst oftmals unter den Mitarbeitern - in der Regel unter
denen des gekauften Unternehmens - Unsicherheit und eine destruktive Abwehrhaltung ge-
genüber dem Merger aus. Diese Atmosphäre behindert den Integrationsprozeß erheblich und
kann bis zum Scheitern der Fusion in der Post Merger-Phase führen.




