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Wertsteigerung durch
Wertschopfung

«Wertschdpfung hat Wert!» ist das Ergebnis einer
empirischen Studie, welche die 10 wichtigsten
Erkenninisse zur Wertschdpfung in Deutschiand

zusammenfasst.

Horst Wildemann

ie Studie zeigt auf, dass
Ddurch intelligente Wert-

schoplungsgesialiung  im
Zeitalter von Standortverlage-
rung, Outsourcing und Ofl-
shoring zum cinen die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unierneh-
men nachhaltig gesichert wer-
den kann und zum anderen der
industriellen Erneuerung die
enischeidende Rolle als Wirt-
schaftsmotor zur Forderung von
Wachstum und Wohlstand zu-
kommi. Wenn also der Wert-
schiipfung - zundchst einmal
unabhingig davon, ob sie am
Standort  Deutschland  oder
an nationalen/internationalen
Standorten erfolgt - ein heraus-
ragender Wert beigemessen
werden kann, dann erscheint
folgender Schluss nur konse-
quent und richtig: «Wertsteige-
rung durch  Wertschoplung
avanciert zum Kern unterneh-
merischer Aktivitdtn.

Werlschopfung als Enabler im
Maschinenbau

Mit dem Stichwort Wertsieige-
rung und Wertorientierung
werden sowohl in der betriebs-
wirtschaftlichen Theorie als
auch in der Wirlschaltspraxis
vor allem Management- und
Wertkonzepte assoziiert, die un-
ter den Stichworten Sharehol-
der Value Management (vgl. A.
Rappaport, 1999), Wertorien-
tierte  Unternehmenslithrung
(vgl. E. Hanssmann, 1988; N.
Knorren, 1998) und Stakehol-
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der Management (vgl. R.E. Free-
man, 1984; P. Mcier-Scherling,
1996) bekannt sind. Wertorien-
tierung impliziervin diesem Zu-
sammenhang die Ausrichtung
aller Unternehmensaktivititen
aul die Steigerung des Unter-
nehmenswertes. Die stark [i-
nanzwirtschaltlich  gepragten
Konzepte greifen jedoch zu
kurz, wenn es darum geht, den
Wertbeitrag der Wertschipfung
niher zu spezifizieren und zu
operationalisieren. Die Strategie
der Wertsteigerung durch Wert-
schopfung muss sich durch die
ganzheitliche Betrachlung aller
am Wertschéplungsprozess be-
teiligien Anspruchsgruppen
auszeichnen.

Der Trend zur Verlagerung
von Wertschéplung ins Aus-
land, insbesondere mit Blick aul
die deutliche Lohnkostendiffe-
renz, hilt nach wie vor an (vgl.
hierzu ausfiihrlich H. Wilde-
mann, 2005). Es stellt sich je-
doch, angesichts der Tatsache,
dass zahlreiche Standortverlage-
rungen in Niedriglohnldnder
nicht immer zur erholften Wert-
steigerung gefiihrt haben, die
Frage, ob vor allem durch Qut-
sourcing und Olfshoring von
Wertschopfungselementen eine
herausragende  Verbesserung
des Unternehmenswertes erziel-
bar ist. Die Antwort — dies haben
bereits viele Unternehmensbei-
spiele gezeigt — lautet: Nein.
Wertsteigerung  durch  Wert-
schopfung zielt nicht  aus-
schliesslich aul Verlagerung,
sondern gleichermassen auf die
umfassende Optimierung beste-
hender Wertschéplungsstrukiu-
ren.

Im Zusammenhang mit der
Diskussion des Paradigmas
«Wertsteigerung durch  Wert-
schépfung» stcht insbesondere
der Wertbeitrag der Produktion
im Mittelpunkt des Interesses.

Seit 1872,

Die Ausgestaliung integrierter
Produktionssysteme und deren
erlolgreiche Realisierung in Un-
ternehmen, einschliesslich der
ziel- und strategicorientierten
Einbindung der Zulicferanten,
reprisentiert eine zentrale Wert-
quelle, insbesondere im Bereich
des Maschinenbaus.
Grundsdizlich ist die Wert-
orientierung als primdres Kern-
ziel der Unternchmen [est etab-
liert. Allerdings fithrt dies nicht
automatisch zu wertsteigernden
Entscheidungen im taglichen
Handeln des Managements. Im
Gegenteil: Empirische Studien
stellen bei der Umsetzung wert-
orientierter Managementsyste-
me eine Reihe von Implemen-
tierungsliicken fest. Konkrete
Delizite stellen dabei die [ehler-
halte Delinition der weriorien-
tierten Spitzenkennzahl, un-
gentigende  Verkniipfung  der
Spitzenkennzahl mit den finan-
ziellen Werttreibern und unzu-
reichende Kenntnis iiber Er-
lolgsfaktoren und deren quan-
titativen Werttreiber dar. Von
einer erfolgreichen Operationa-
lisierung wertorientierter Ma-
nagementsysteme kann  erst
dann gesprochen werden, wenn
die aufgezeigten Implementie-
rungsliicken durch konsequente
Strategicn geschlossen werden
und alle Managementaktivila-
ten durch ein Management Ex-
cellence Programm aul Wert-
wachstum ausgerichtet sind.

Strategien zur Weristeigerung
durch Werischépfung

Wertsteigerung  durch ~ Wert-
schoplung braucht zur Errei-
chung der ihr eigenen Ziele cin
umfassendes Strategieportiolio,
das durch die situationsaddqua-
le  Kombination spezifischer
Wertsieigerungsstrategien  ge-
kennzeichnet ist. Dabei miissen
entsprechend des Value-Based-
Management-Ansatzes die plu-
ralen Perspektiven im unter-
nehmensindividuellen Wertge-
staltungsprozess integriert wer-
den. Aufbauend aul diesem
Konzept sollen an dieser Stelle

die Wertschopfungsielder Kun-
de und das Unternehmen selbst
mit seinen Ressourcen naher
untersucht werden.

Wertschépfungsfeld Kunde
Der Wert eines Unternehmens
bestimmt sich in zunehmendem
Masse durch den Wert des Kun-
denstammes, Dies ist daraufl zu-
riickzuliihren, dass der Erlolg
eines Unternehmens in Form zu
erwartender Cash-Flows in star-
ker Abhingigkeit zum Kunden-
stamm und zu der Intensitit der
Kundenbeziehung steht.

Friihzeitige Integration des
Kunden in den Entwicklungs-
prozess

Im Maschinenbau wird bei-
spielsweise die [riihzeitige Integ-
ration des Kunden in den Eni-
wicklungsprozess zunehmend
relevant, um in der Phase der
Produktentwicklung die we-
sentlichen [unktionalen bezie-
hungsweise  technologischen
Eigenschaften und die Kosten
cines Produktes zu determinie-
ren. Die Strategie zielt daraul ab,
Produkte stérker an den Bediirl-
nissen der Kunden auszurichten
und dadurch ein Differenzie-
rungsmerkmal gegeniiber Wert-
bewerbsprodukten zu erhalten.
Dazu miissen die Kundenan(lor-
derungen, die an ein Produki ge-
stellt werden, antizipativ ermit-
telt werden. Fiir die Integration
von Kunden in den Entwick-
lungsprozess stchen  erprobte
und bewihrie Methoden zur
Verfiigung. Dic Herausforde-
rung, der sich diese Methoden
stellen miissen, besteht in der
antizipativen Identifikation der
Kundenwiinsche in der Phase
der Produktentwicklung. Insbe-
sondere die Conjoint-Analyse
hat sich in der Praxis bewdhrt,
um den Kundennuizen genauer
abzuleiten, Produkte bediir[nis-
genauer zu entwickeln, Over-
engineering zu vermeiden und
die Strategie der Produkudilfe-
renzierung umzuselzen.

Mass Gustomization

Im aufgezeigten Zusammen-
hang ist auch «Mass Customiza-
tion» von Bedeutung. Mass Cus-
tomization ist eine hybride
Wettbewerbsstrategie, welche
die scheinbar gegensatzlichen
Konzepte Massenfertigung und
individuelle Anpassung von Gii-
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tern an die Bediirfnisse des Kun-
den durch kundenindividuelle
Massenfertigung  kombiniert.
Das vom Kunden gewiinschte
Produkt ist zum Zeitpunkt der
Bestellung noch nicht produ-
zierl. Erst nach dem Eingang der
Bestellung kann das kundenin-
dividuelle Produkt hergestellt
werden, um es dann innerhalb
kiirzester Zeit zum Kunden zu
beférdern. Daher ist eine inten-
sive, direkte Interakiion zwi-
schen dem Kunden und dem
Hersteller notwendig, um die
kundenindividuelle  Produkt-
konfiguration  aufzunehmen.
Eine schnelle Auftragsabwick-
lung kann beispielsweise durch
Produktkonfiguration tber das
Internet erzielt werden (vgl. H.
Wildemann, 2007b). Die Umset-
zung einer Mass Customization
Strategie sollte daraul ausgelegt
sein, durch einen gestiegenen
Kundennutzen eine hiohere
Zahlungsbereitschalt beim Kun-
den zu erzielen.

Biindelung von
Dienstleistungen

Eine weitere Strategie der kun-
denorientierten Wertsteigerung
ist die Biindelung von Dienst-
leistungen.

Durch das Angebot von zu-
sitzlichen Dicnstleistungen er-
folgt eine Dilferenzierung vom
Wettbewerb, indem den Kun-
den ecine Komplettleistung im
Sinne einer Problemlosung an-
geboten wird. Dabei muss der
Anbieter nicht zwangsldulig alle
Leistungsbiindel aus cigener
Wertschoplung anbieten, son-
dern integriert zusatzlich zu sei-
ner Koordinationsleitung und
den auf eigenen Kernkompe-
tenzen basierenden Leistungs-
bestandteilen die Leistungsan-
gebote externer Anbieter.

Wertschipfungsfeld «Unter-
nehmen und Ressourcen»

Das Wertschéplungsfeld «Un-
ternehmen und Ressourcen»
bezieht sich aul die Fahigkeit,
komplexe Produktions- und Lo-
gistiksysteme  innerhalb der
Wertschopfungskette stabil zu
managen und zu optimieren.
Die grosste Herausforderung im
Produktionsbereich liegt darin,
im eigenen Unternehmen ein
durchgingiges Produktionssys-
tem standortiibergreifend ein-
zufiihren.

Gestaltung von
Produltionssystemen

Ein Produktionssystem ist ein
dynamisches Netzwerk von Ge-
staltungsprinzipien, Methoden
und Werkzeugen zur Planung,
zum Betrieb und zur permanen-
ten Prozessverbesserung von
Produktionsstandorten (vgl. H.
wildemann, 2007d). Si¢ beste-
hen aus Systemelementen und
Wechselbezichungen zwischen
diesen Elementen. Die Zusam-
menstellung und Ausprigung
der Elemente wird durch Rah-
menbedingungen und Restrik-
tionen Dbeeinflusst. Moderne
Produktionssysteme sind durch
neun Elemente gekennzeichnet.
Diese sind als Leitlinien einzu-
gruppieren, an denen sich die
Struktur von Produktionssyste-
men orientieren soll. Die zu in-
stallierenden  Elemente sind
kapitalarmes Wachstum, Mate-
rialfluss-, Best-Practice- und
Qualititsorientierung sowie
Strukturelemente wie Standort,
Organisations- und Produkt-
strukturen als auch Prozess-
elemente wie mitarbeiterorien-
tierte Prozesse und lernende
Organisation.

Das Konzept integrierter Pro-
duktionssysteme stellt einen
ganzheitlichen und fortwihren-
den Ansatz dar, der durch eine
unternchmensspezifisch konfi-
gurierte Methodenzusammen-
stellung umfassend angelegt ist.
Dieser Ansatz verhindert die ne-
gativen Nebenwirkungen kurz-
[ristiger Produktivitatsprogram-
me, die in der Regel aul wenige
Methoden setzen und dadurch
in der Gelahr stehen, Mitarbei-
ter ungeniigend zu integrie-
ren und nur kurzlristige Verbes-
serungen zu bewirken. Ziel
cines Produktionssystems ist die
Durchdringung der gesamten
Produktionsstrukturen und
-prozesse. Entsprechend sind die
realisierbaren nachhaltigen
Wertsteigerungspotenziale er-
heblich. Die Herausforderung
bei Konzeption und Einfiihrung
besteht darin, eine Auswall der
fiir das eigene Unternehmen ge-
eigneten Strategien und Metho-
den zu trelfen und diese effi-
zienzoptimal zu kombinieren.
Bei der Auswahl von gecigneten
Methoden und Konzepten sind
zundchst die Methoden zu in-
tegrieren, die eine Basiskompe-
tenz fiir den Aulbau cines Pro-
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duktionssystems darstellen. Die-
se zielen insbesondere auf die
Erreichung einer Prozess- und
Informationstransparenz im
Unternehmen. Hieraul auf-
bauend sind Methoden zu im-
plementieren, die eine gezielte
Verbesserung der Performance
in den einzelnen Produktions-
bereichen ermdéglichen. Dabei
werden fiir die einzelnen Modu-
le die Methoden gewdhlt die
eine Umsetzung der straregi-
schen Ausrichtung und der ope-
rativen Zielsetzungen ermigli-
chen. Um die Nachhaltigkeit des
Systems zu sichern, sind
schliesslich Methoden zu inte-
grieren, die die kontinuierliche
Verbesserung im Sinne einer
stindigen Riickkopplung hin-
sichtlich Methodeneinsatz und
Perlormance ermdglichen.

Produktionssysteme  errei-
chen optimale Kostenpositionen
durch die Minimierung von Pro-
zess-, Struktur- und Kapitalkos-
ten. Sie beziehen sich daher auf
Fertigungsstruktur und -pro-
zess, Materialfluss und Anlagen-
management. Dabei sind in den
letzten Jahren im Rahmen der
Sharcholder Value-Diskussion
neben den Kapitalkosten fiir
Anlagevermégen auch die Kapi-
talkosten [iir Umlaulvermégen
in die Diskussion geraten, was
den Erfolgspfad der bestands-
optimalen Produktionskonzepte
weiter geebnet hat. Wihrend in
der Vergangenheit vicle Produk-
tionssteuerungskonzepte  aul
der Blindelung von Aultriagen
bei gegebenen Auftragswech-
selzeiten Dbasierten, erreichen
neue Produktionssieuerungs-
konzepte Minimalkostenkombi-
nationen durch Umsetzung des
Flussprinzips, der Losgrosse Eins
und des Null-Bestdnde-Konzep-
tes in der Produktion.

Die Einliihrung eines Pro-
duktionssystems stellt hohe An-
forderungen an die Systematik
der Vorgehensweise sowie an
die Projektorganisation. Im Ge-
gensatz zur Einflihrung von spe-
zifischen Methoden oder Kon-
zepten hat hierbei eine fundierie
Analyse der Ausgangssituation
zu erfolgen, um einen optimalen
Methodenmix sowie dic Inte-
gration aller Mitarbeiter zu er-
reichen. Entsprechend beginnt
der Implementierungsprozess
mit der Analyse der Ist-Situa-
tion, die in einem detaillierten

Performance-Profil  abgebildet
wird. Dabei werden nicht nur
die Schwachen identifiziert,
sondern vor allem bereits vor-
handene Best-Practice-Losun-
gen, die bisher nur lokal in eini-
gen Bereichen vorhanden sind.
Die Verbreitung der unterneh-
mensinternen Best-Losungen ist
wihrend der spéter folgenden
Implementierungsphase ein Er-
folgsfaktor [iir die Motivation
der Mitarbeiter. Dem eigenen
Performance-Prolil werden in
einem ndchsten Schritt externe
Profile gegeniibergestellt, um
dic Entwicklungsmdglichkeiten
und Ansatzpunkte fiir das eige-
ne Unternehmen zu identifizie-
ren. Diese Phase schliesst mit der
Delinition  eines  detaillierten
Anforderungsprolils fiir die Pro-
duktionssystemgestaltung. Aufl
Basis der Anforderungen und
der Entwicklungsmoglichkeiten
kann nun ein unternehmens-
spezifisches Konzept erarbeitet
werden. Dies betrifft die Kon-
zeption der notwendigen Me-
thoden und Konzepte, aber
auch den Aufbau einer geeigne-
ten  Projektorganisation  und
Vorgehensweise. Die Imple-
mentierung des Systems kann
sowohl in einem Pilotbereich er-
folgen als auch in einer breit an-
gelegten Einfiihrung. Innerhalb
von grossen Produktionsnetz-
werken sollte sie durch ein
Auditicrungskonzept unter-
stiitzt werden. Mitdem Roll-Out
der einzelnen Konzeptbausteine
endet zwar das initiierende Ein-
[thrungsprogramm, fiir ein
nachhaltig effizientes Produk-
tionssystem ist jedoch der Ein-
ftihrungsprozess im Sinne einer
stindigen Erneuerung immer
wieder zu durchlaufen. Hierfiir
sollte das Produktionscontrol-
ling um Aspekte ergdnzt wer-
den, die iiber die quantitative
Messung von Kennzahlen hi-
nausgehen, in dem auch der Im-
plementierungsgrad von Me-
thoden in den einzelnen Berei-
chen bewertet wird.

Standortplanung

Die zunehmende Globalisierung
der Weltwirtschaft fordert Un-
ternchmen des Maschinenbaus
heraus, die Vorteile internatio-
naler Standorte zu nutzen, um
den Herauslorderungen interna-
tionaler Wettbewerber entgeg-
nen sowie differenzierte Kun-
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denbediirlnisse  bedienen  zu
kinnen. Aus diesem Grund er-
langt die Problematik der Stand-
ortplanung immer grossere Be-
deutung. Die Auswahl und Opti-
mierungsrichtung in der Stand-
ortentscheidung  richtet  sich
nach einer wertorientierten Un-
ternchmensfithrung. In der Ver-
gangenheit wurden viele Ver-
lagerungsenischeidungen nach
cinigen Jahren wieder riickgan-
gig gemacht, da erwartete Kos-
tensenkungen oder Marktzu-
ginge nicht wie geplant erzielt
werden konnten. Der Wertbei-
trag ciner Verlagerung bezieht
sich nach betriebswirtschaltlich
messbaren Grissen auf poten-
zielle Kostenreduktionen, die
das Gesamiergebnis eines Unter-
nehmens nachhaltig erhéhen.
Der Wert der Unternehmung
steigl. Zusdtzlich zu anderen
Faktorkosten beinhaltet eine
Verlagerung einer Produktions-
oder Vertriebseinheit wichtige
Flexibilitits- und  Qualitéts-
aspekte, die es ebenfalls zu errei-
chen gilt. Ein Standort mit nied-

rigen Personalkosten, aber ho-
hen Qualitdtskosten ist gegen-
tiber cines Hochlohnstandorts
mit geringen Qualitdiskosten
und flexiblen Prozessen nicht als
vorteilhalt zu bewerten.

Gestaltung der Fertigungs-
tiefe und Verlagerung von
Wertschopfungsanteilen in
der Supply Chain

Durch Konzepte fiir die Gestal-
tung der Fertigungstie[e sind be-
reits heute eine Vielzahl von
Produktionsaktivititen in das
Ausland verlagert worden. Die
ersten  Verlagerungspotenziale
sind bereits wirksam geworden.
Sie bestdtigen die durchgeliihr-
ten Verlagerungsaktivitdten ins
Ausland und sind der Anstoss
fir die Verlagerung weiterer
Fertigungsprozesse durch Off-
shoring- und Nearshoring-Pro-
gramme. Im  Maschinenbau
wird insbesondere die Verlage-
rung indirekter Prozesse in Zu-
kunft eine stirkere Rolle spie-
len. Als Offshoring-Kandidaten
stehen an erster Stelle die Berei-

che Service, Vertricb und Ein-
kaul.

In den letzten Jahren ladsst
sich immer mehr eine Verschie-
bung von Wertschopfungsstruk-
turen in der Supply Chain er-
kennen (vgl. H. Wildemann,
2007¢). Die Akteure in der Kette
delinieren  ihre Kernkompe-
tenzen neu und konzentrieren
sich auf die aus ihrer Sicht
wertschdpfenden Prozesse. Dies
hat dazu geliihrt, dass die
Wertschopfung bei den Origi-
nal Equipment Manufacturers
(OEM) abgenommen hat und
sich an vorgelagerte Akteure
verteill: die Biindelung von
Kompetenzen mehrerer Zuliefe-
rer zu einem Systemangebot fiir
den  Automobilhersteller in
Form eciner horizontalen Sys-
temkooperation (FAST 2015,
2004, S. 126 bis 127), Ausgriin-
dung von Entwicklungsberei-
chen und Komponentenwerken
von OEM in Form von Spin Offs,
Ubernahme der Planung und
Steuerung der Versorgung von
Standorten (Werke eines Auto-

mobilherstellers durch einen
Logistikdienstleister (LDL),
Ubertragung der Entwicklung
von Modellen durch Enginece-
ring-Dienstleister, Ubertragung
der Produktion von Nischenmo-
dellen durch Auftragsiertiger)
oder die Ubertragung der Ent-
wicklung und Produktion gan-
zer Fahrzeuge durch einen Little
OEM.

Dass die Akteure der Wert-
schdpfungskette ndher zusam-
menriicken miissen und dieser
Weg {iber mehr Transparenz
fiihrt, zeigt auch das aktuelle
Beispiel des elektronischen Ka-
pazitdtsmanagements im Hause
Audi. Audi hinterlegt hierbei auf
einem Internetportal scine Be-
darfspline, Zulielerer ihre Pro-
duktionskapazitdten. Eine Soft-
ware errechnet dann mogliche
Kapazititsliicken und weist auf
Engpdsse hin. Die Umsetzung
dicses Konzeples setzt voraus,
dass die Beteiligten einen indi-
viduellen Nutzen fiir sich schen.
Nur so konnen auch zukunfts-
fahige logistische Konzeple re-
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aktionsschnell und wirkungs-
voll in die Supply Chain einge-
[iihrt werden. Die weiter anhal-
tende kontinuierliche Verlage-
rung von Wertschdplungsantei-
len in der Supply Chain zu
vorgelagerten Partnern macht
die Anwendung ciner objekti-
ven Nutzenverteilung als Beur-
teilungsinstrument der Weri-
orienticrung notwendig.

Beherrschung komplexer
Produlktionsanldufe
Zunchmende  Individualisie-
rung und kiirzer werdende Pro-
duktlebenszyklen im  Maschi-
nenbau erfordern die Beherr-
schung komplexer Produktions-
anldule [fir die koordinierte
Uberfiihrung von Neuentwick-
lungen in die Serienproduktion,
fiir eine optimicrie Versorgung
neuer Markte mit bestehenden
Produkten und bei der Einfiih-
rung und Etablierung neuer
Produktionssysteme zur crlolg-
reichen Verteidigung bestehen-
der Marktanteile (vgl. Wilde-

mann 2007a). Der steigende
Wettbewerh global agierender
Konkurrenten sowie die drasti-
sche Verkiirzung der Produkt-
lebenszyklen stellen speziell In-
dustricuntiernehmen  vor  zu-
nehmend neue Herausforde-
rungen. Vor dem Hintergrund
dieser Entwicklungen erscheint
eine nachhaltige Wertsteigerung
durch eigene  Wertschiplung
nur noch moglich zu sein, wenn
es den Industrieunternehmen
zum einen gelingt, bestchende
Marktanteile durch die Einlih-
rung effizienterer, kostengiinsti-
gerer Produktionsverfahren und
-systeme gegen Konkurrenten
aus den so genannten Low-
Cost-Countries zu verteidigen
und zum anderen Marktanteile
durch Neuenmwicklungen oder
durch dic Erweiterung der Ab-
satzmdrkte [iir bestechende Pro-
dukte zu erschliessen. In allen
Féllen kommt dem Anlaufma-
nagement,  verstanden  als
Steuerungsfunktion, die einen
reibungslosen Ubergang von der

Praduktentwicklung in die Se-
rienproduktion  gewihrleisiet,
eine entscheidende Bedeutung
zu. Die Koordination der erfor-
derlichen Anlaulphasen ge-
winnt vor diesem Hintergrund
entscheidend an Gewichi [iir die
Erschliessung weiterer Wertstei-
gerungspotenziale.
Synergiemanagement
Synergien kinnen sich in einem
Unternehmensverbund  sowohl
aus dem operativen Geschdlt als
auch aus finanziellen Griinden
ergeben. Die Hohe der maximal
erzielbaren Synergicelfekte hdngt
dabei wesentlich von der Uber-
einstimmung respekiive Komple-
mentaritdt der betrachicien Ge-
schiftseinheiten ab. Synergiepo-
tenziale kénnen in der Absaiz-
oder Marktposition, der Produkt-
oder Leistungskompetenz eines
Unternehmens, in der Beherr-
schung von spezifischen Verfah-
ren oder auch in der Ver-
fiigbarkeit von Ressourcen (Ma-
nagement-IiCnow-how und Ka-
pazitdt, F&E-Know-how) oder

dem Zugang zu Rohstoffen lic-
gen. Der Begrifl Synergicpoten-
zial impliziert bereits, dass Sy-
nergiceffekte nicht von selbst
enistehen, sondern durch ge-
ziclte Massnahmen und Strate-
gien auszuschoplen sind. Im
Einzelnen kénnen hier die Stra-
tegien Standardisierung, Know-
how-Transfer und Verflechtung
von Einheiten identifiziert wer-
den. Die Strategien konnen sich
dabei entweder aul das Leis-
tungsergebnis, also die Produkie
oder Dienstleistungen, oder die
Art der Leistungserstellung, also
die Verfahren, Prozesse und
Technologien zur Erstellung des
Leistungsergebnisses, beziehen.
Benchmarking und Best
Practice Losungen

Best Practice Losungen als Weg-
weiser zum Klassenprimus nut-
zen, so lautet die Devise stra-
tegischen und wertorientierten
Managements. Mit Benchmar-
king werden unterschiedliche
Zielsetzungen  verfolgt.  Zum
einen dient der Vergleich dem
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Erkennen von Unterschieden in
relevanten Faktoren. Ferner sol-
len die Ursachen von Leistungs-
liicken speziliziert und anhand
aussagefahiger vergleichsgros-
sen quami[iﬂun werden. Da-
raus lassen sich Optimierungs-
maglichkeiten ableiten und an-
ﬁln—uc]]s\rullu und realistische
Leistungsziele formulieren.
wenn  ein  Unternchmen
nach Best Practice vorgeht, setzt
es bewihrte und kostengiinstige
verfaliren, technische Systeme
und Geschiftsprozesse ein, die
es zumindest auf wesentlichen
Arbeitsleldern zum  Musterbe-
trieb fiirandere machen. Die Be-
urteilung von Leistungsunter-
schieden wird durch ein Bench-
marking ermdglicht, bei dem
mehrere Vergleichsobjekie be-
trachtet und analysiert werden.
Je nach Untersuchungsbereich
lisst sich dabei zwischen inter-
nem und externem Benchmar-
king unterscheiden. Beim inter-
nen  Benchmarking  werden
Kennzahlen und Prozesse der
internen  Benchmarking-Part-
ner zur Identilikation von Leis-
tungsliicken zwischen den be-
trachteten Einheiten herange-
zogen, wohingegen das externe
Benchmarking dem  Vergleich
von Kennzahlen zur Identifi-
kation von Leistungsliicken im
Vergleich zu anderen Unter-
nehmen/Best-Performer  dient.
Nach der Analyse der eigenen
Leistungsfihigkeit und der Ge-
geniiberstellung mit  anderen
Bereichen lassen sich Massnah-
men zur Optimierung ableiten.
Insbesondere identifizierte Best
Praclice Losungen dienen als
Wertnavigator und geben Aus-
kunft iiber den Best-Performer
der jeweiligen Disziplin. Uber
ein Cherry Picking ldsst sich
durch die Kombination der
jewciligen  Bestlosungen  ein
neues, jedoch theoretisches Ge-
samtkonzept ableiten, das die
Bottom Line méglicher Verbes-
scrungen angibt. Dabei ist es in
den seltensten Fillen moglich
und sinnvoll, die Lésungsansit-
¢ und Konzepte der besser per-
formenden Benchmarking-
Partner «blind» zu kopieren,
ferner liegt der Nutzen darin,
aus den Erfahrungen der Wetl-
bewerber zu lernen und positive
Teilaspekie zu einem neuen
noch besserem Ganzen zusam-
menzufassen, das heisst es ist

anzustreben aus «Konzept A»
und «Konzept B» nicht das
«Konzept AB» zu kopieren, son-
dern idealerweise «Konzept C»
abzuleiten. Dieser Quanten-
sprung der Verbesserung [ihrt
zu einem echten Mehrwert fiir
das Unternehmen.

Wertsteigerung durch
Management Excellence

Das Management Excellence
System Dbasiert ebenfalls auf
ciner gesamtheitlichen Betrach-
tung und Steuerung der Unter-
nehmensaktivitidten und stelltin
diesem Sinne cine Form oder
Weiterentwicklung des inte-
grierten  Managementansatzes
dar. Das am TCW entwickelte
Managementkonzept, das der
Leitlinie des avalue to the custo-
mer» verlolgt, umfasst dabei so-
wobl einen top-down-Ansatz in
Form der strategischen Ausrich-
tung des Systems als auch cin
bottom-up-Element durch die
Integration eines operativen
Verbesscrungsprogramms.  Das
Management Excellence System
reprisentiert einen geschlosse-
nen Handlungsrahmen, der mit-
tels strategisch aufeinander ab-
gestimmier Gestaltungsrichtli-
nien sowie Instrumenten zu he-
rausragender Wertsteigerung in
Unternehmen beitrdgt.

Management Excellence:
Controlling

Das Wettbewerbsumfeld ver-
langt von Unternehmen und de-
ren Leistungen zunehmende In-
dividualisierung und Wand-
lungsfahigkeit. Aulgabe des
Controllings als iibergreifende
Managementlunktion ist es, den
Leistungsanforderungen durch
zielgerichtete Controllingstruk-
turen und -prozesse gerecht zu
werden (vgl. H. Wildemann,
2007c). Controlling ist daher als
kritischer Erlolgsfaktor bezie-
hungsweise als Enabler eines
Management Excellence Pro-
gramms zu sehen. Erforderlich
ist ein strategisch ausgerichtetes
Kennzahlensystem, das dic
Transparenz (ber die wesentli-
chen wertschopfenden Aktivita-
ten des Unternchmens erhoht.
Es sollte hierarchisch aufgebaut
sein, um funktionsspezifische
Kennzahlen, zum Beispiel der
Entwicklung, des Einkaufs und
der Produktion, zu aggregieren
und in einen sinnvollen und in-
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terpretierbaren Zusammenhang
zu bringen. Ein Beispiel hierfiir
ist die Balanced Scorecard. Hill-
reich [iir ein Kennzahlensystem
ist die Unterstiitzung durch ein
Benchmarking-Konzept.  Die
Leistungsidhigkeit der eigenen
Organisation, gemessen an ob-
jektivierten Daten, wird dabei
cinem  Wettbewerbsvergleich
unterzogen. Das Resultat ist die
Identifizierung von strategi-
schen oder operativen Leis-
tungsliicken oder auch -vor-
spriingen. Die Ergebnisse der
Benchmarking-Prozesse eignen
sich daliir, in ein Zielvereinba-
rungssystem iiberfiihrt zu wer-
den, um die Generierung von
Massnahmen zur operativen
Verbesserung zu forcicren oder
um Anreize fiir die erfolgreiche
Umsetzung bereits verabschie-
deter Massnalhimen zu schaflen.
Visualisierung und Dokumenta-
tion bilden das Fundament [iir
die Uberpriilung der Wirksam-
keit eines institutionalisierten
Controllingsystems. Der regel-
missigen Dokumentation steht
cin ad-hoc-Reporting gegen-
iiber, das sicherstellt, dass auch
unvorhergesehene Risiken un-
verziiglich an die entsprechen-
den Stellen weitergeleitet wer-
den. In beiden Fillen sind die
Prozesse der Informationslilte-
rung und -weitergabe klar gere-
gelt und Verantwortlichkeiten
definiert.

Management Excellence:
Prozesse und Organisation

Die Ausgestaltung der Prozesse
und der Organisation spielt eine
wesentliche Rolle zum Errei-
chen des Management Excellen-
ce Systems. Beim Reduzieren
von Verschwendung und Blind-
leistung wird oft {ibersehen,
welche Potenziale in der eige-
nen Organisation und der inter-
nen  Prozessausgestaltung  ste-
cken. Diese sind nicht minder
wirksame Hebel wie jene Ein-
sparpotenziale, die im Einkauf
oder in der Produktion realisiert
werden. Eine effektive und elfi-
ziente Prozess- und Organisa-
tionsgestaltung ist fiir Produk-
tions- und Dienstleistungsun-
ternehmen gleichermassen
wichtig und muss entlang der
gesamten Wertschépfungskette
gelten. So schliesst die Prozess-
und  Organisationsgestaltung
den Einkaul, Forschung & Ent-

des | Das

wicklung, Produktion & Logistik
sowie den Service & Vertrieb ein.
Die Zielsetzungen sind Spiegel-
bild des typischen und zumeist
unbefriedigenden Ist-Zustands,
der in vielen Unternehmen vor-
herrscht.

Management Excellence:
Methoden

Ein weiterer Baustein zur Wert-
steigerung stellt ein elfektiver
und effizienter Einsatz von Me-
thoden zur nachhaltigen Imple-
mentierung  der abgeleiteten
und definierten Strategien dar.
Konzerne verfiigen zumeist
iber umiangreiche Datenban-
ken zum Methodeneinsatz, Art
der Umsetzung und Wirkung.
Der Methodencinsatz in der
Konzernlandschaft ist mannig-
[altig und stark verbreitet. Stéin-
dig werden neue Programme ge-
startet, die sich teilweise er-
gédnzen, iiberschneiden oder gar
ersetzen, Programme wie Six-
Sigma, Lean Management, oder
die meisten Total Management
Ansiatze setzen auf den Einsatz
gemeinsamer Methoden. Defizi-
te bei einem Methoden-Over-
load sind dahingehend zu beob-
achten, dass unterschiedliche
Philosophien in den Konzerntei-
len gelebt werden und somit un-
terschiedliche Methoden einge-
setzt werden. Dies fiihrt hiufig
zu  Abstimmungsdeliziten und
Uberschneidungen des Metho-
deneinsatzes und zu ineffizien-
tem Methodeneinsatz und man-
gelnden Ressourcen.

Bei KMUs sind die Defizite
aul einer anderen Ebene zu su-
chen. Durch eine weniger kom-
plexe Struktur der Organisation
sind Defizite in der Abstimmung
kaum vorzufinden. Bei KMUs
fiihren vor allem haufig die Qua-
lifikation der Mitarbeiter und der
gering ausgeprdgte Methoden-
einsatz zu grossen Ineffizienzen.
In diesen Unternehmen besteht
die Herausforderung darin, ge-
eignete Methoden einzufithren,
zu standardisieren und das Per-
sonal hinsichtlich des Einsatzes
der Methoden zu schulen.

Fiir die Einfiihrung von Me-
thoden in Konzemen und
KMUs ist eine Konkretisierung
der Ziele aul allen Unterneh-
mensebenen  erforderlich, Bej
der Einfithrung der Methoden
eines Management Excellence
Systems sollten in einem ersten
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Schritt die wesentlichen Metho-
den identifiziert werden und auf
die unternechmensspezilischen
Anforderungen angepasst wer-
den. Erst in einem zweilten
Schritt sollten die verinnerlich-
ten Methoden durch erginzen-
den Methodeneinsatz unter-
stiitzt werden, um die Organisa-
tion nicht zu {iberlasten und
einen kontinuierlichen Ent-
wicklungspfad zu beschreiten.
Die Methoden miissen ganzheit-
lich sein und umfassen dabei die
Bereiche der Beschaffung, des
Produktions- und Logistikma-
nagements, der Entwicklung
und des Service und Vertriebs.

Fazit
Wertsteigerung  durch  Wert-
schopfung [iir Unternehmen

der Maschinenbaubranche ver-
kniipft intelligente Strategie-
und  Organisationsgestaltung
mit konsistentem Methodenein-
satz bei umfassender Partizipa-

derung wertorientierter Unter-
nehmensfithrung. Zudem ist die
Netzwerk- und Produktionssys-
temgestaltung zu optimieren,
mit dem Zicl vorhandene Syner-
gien durchgingig zu erschlies-
sen und das Prinzip der «Stan-
dardisierten Individualisierung»
zu implementieren. Eng damit
verbunden ist die Konzentration
der eigenen Wertschoplungs-
aktivitdten aufl die Bediir[nisse
der Kunden, der Partner und auf
die vorhandenen Kernkompe-
tenzen. Schliesslich ist die Erzie-
lung von Wertsteigerung durch
Massnahmen zur Orchestrie-
rung der existenten Wertschop-
fungsketten sowie zur elfizien-
ten Handhabung finanz- und
leistungswirtschaftlicher  Risi-
ken durch einen zielgerichteten
Methodeneinsalz zur Wertstei-
gerung durch Wertschopfung
unabdinglich. Dies soll durch
den Management Excellence
Ansatz gewdhrleistet werden.

tion aller Mitarbeiter und Wert-
schapfungspartner. Als Wert-
stellgrissen lassen sich mehrere
zentrale  Hebelkrdlte sowie
Handlungsstrategien  differen-
zieren. Die Sicherstellung ciner
herausragenden  Produktivitdt
durch die ganzheitliche Opti-
mierung der Arbeitsorganisa-
tion ist eine zentrale Herausfor-
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