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Diese CAMA-Studie zeigt, dass Wissenschaftler und Managementberater Unternehmen seit
Jahren, wenn nicht Jahrzehnten dazu auffordern, dynamisch zu agieren, um auf Verénderun-
gen im Umfeld und im Unternehmen rasch reagieren zu kdnnen und dass Unternehmen auch
tatsachlich viel verandert haben: sie haben ihre Prozesse optimiert, strategische Instrumente
wie die Balanced Scorecard eingefiihrt und was nicht alles noch. Trotzdem sind viele von
ihnen weder in der Lage, damit ihre Ziele wie geplant zu erreichen, noch einen Wert fir die
Anteilseigner zu erwirtschaften. Es liegt an den Verénderungen wéhrend der strategischen
Optimierung, wenn es im Landerumfeld zu Risiken und Krisen kommt, Wettbewerber reagie-
ren und Kompetenzen relativ zu den Konkurrenten verloren gehen. Sieben dynamische Stra-
tegien helfen Unternehmen am Puls der Zeit zu bleiben und die Profitabilitat sowie Kapital-
marktperformanz zu verbessern.
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1. Einleitung

Nicht immer kommt es so wie erwartet. Viele Unternehmen denken, sie hatten alles getan, um
sich ausreichend fir Wetttbewerbsveranderungen zu rusten: Sie haben ihre Funktionsbereiche
optimiert, die Materialkosten durch internationale Beschaffung gesenkt, Lean Management-
Ansatze, die Balanced Scorecard und dhnliche Instrumente eingefihrt. Auch strategisch glau-
ben Manager das Unternehmen gut positioniert zu haben: Flr die Bearbeitung alter und die
Eroberung neuer Mérkte liegen ausgekliigelte Strategien vor.

Doch wéhrend der Umsetzung dieser Strategien verandern sich die Rahmenbedingun-
gen: Unbericksichtigte Risiken treten ein, neue Wettbewerber dringen vor, die Manager mis-
sen auf einmal feststellen, dass ihre vorhandenen Kompetenzen nicht ausreichen. Aktuellstes
Beispiel ist die gegenwartige Finanz- und Wirtschaftskrise. Folge: Die statisch geplanten Pro-
gramme und Strategien lassen sich nicht mehr effizient implementieren, die urspriinglichen
Geschaftspléane sind Makulatur. Cash Flow und Rendite des Unternehmens sinken. Anteils-
eigner suchen vehement alternative Anlagemdglichkeiten und strafen statisch agierende Un-
ternehmen mit Wertabschldgen oder geringeren Wertzuschlagen am Kapitalmarkt ab.

Wir haben die Strategien grolRer international tatiger Unternehmen untersucht und Un-
terschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen identifiziert. Sie
liegen darin, wie dynamisch sie agieren — genauer: wie stark sie sieben dynamische Strategien
verfolgen. Diese Strategien sind fiir sich genommen nicht unbedingt alle neu. Eine Analyse
der Geschéftsberichte und vertiefende Gesprache mit Managern von international tatigen Un-
ternehmen verdeutlich jedoch, dass die Profitabilitat (durchschnittliche Eigenkapitalrendite)
der Unternehmen davon abhéngt, wie systematisch und konsequent sie umgesetzt werden.
Eine vertiefende Analyse eines Kapitalmarktindikators (Relative Total Return to Sharehol-
ders) zeigt zudem, dass dadurch auch die Kapitalmarktperformanz verbessert wird.

In diesem Beitrag werden wir anhand zahlreicher Beispiele zeigen, welche Fehler ge-
macht wurden und worauf Unternehmen achten missen, um endlich dynamisch und damit

erfolgreich zu werden.

Ericsson war beispielsweise lange Zeit auf Krisen nur unzureichend vorbereitet und konnte
deshalb auch auf Lieferverzégerungen nur schlecht reagieren. Das zeigte sich besonders deut-
lich, als nach einem Blitzeinschlag mit anschlielendem Brand in einer amerikanischen Toch-
tergesellschaft ihres Lieferanten von Elektronikkomponenten, Philips NV., Reinrdume verun-

reinigt wurden und sich die Lieferung von Handy-Chips verzogerte. Ericsson reagierte auf
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erste Meldungen dieser Krise sehr schwerfallig und hatte weder Krisenreaktionspléane vorbe-
reitet noch alternative Lieferanten an der Hand. Ericsson héatte Strategien gebraucht, um mit
solchen unvorhersehbaren dynamischen Entwicklungen besser und vor allem schneller umge-
hen zu kdnnen.

DaimlerChrysler dagegen stellte sich in seinem hart umk&mpften Markt dem hohem
Wettbewerbsdruck und setzte bei Mercedes zwischen 2005 und 2007 ein Core-Programm
(Costs Down, Revenue Up, Execution) um. Obwohl das Programm als erfolgreich gilt, reicht
es aber nicht aus, um im Wettbewerbskampf gegen neue Konkurrenten insbesondere aus
Niedriglohnléandern dauerhaft zu bestehen. Mercedes splrte den Rickgang des
Preispremiums, kampfte mit Uberkapazitaten und beendete die wenig erfolgreiche Fusion mit
Chrysler. Deshalb musste das Unternehmen im 1. Quartal 2008 eine Gewinnwarnung rausge-
ben und l6ste damit einen Kurssturz in der ganzen Branche aus. Das Beispiel macht deutlich,
dass Mercedes friihzeitig auch Strategien im dynamischen Wettbewerbskampf gebraucht hat-
te, statt nur statische Optimierungsprogramme umzusetzen.

Automobilunternehmen wie Nissan haben hart dafur gekampft, die Kosten zu senken
und ihre Prozesse und die Qualitat zu perfektionieren. Doch dann mussten sie leider feststel-
len, dass ihnen - zumindest auf dem européischen Markt - eine ganz entscheidende Kompe-
tenz fehlte und sie bislang wenig daftir getan hatten, diese zu entwickeln: ndmlich die Fahig-
keit, Fahrzeuge zu entwickeln, die eine bestimmte Anmutung und ein Image verkorpern, das
der (europdische) Kunde winscht. Deshalb setzten die japanischen Automobilhersteller ge-
meinsam und einzeln alles dran, um Kompetenzen in der Kundenwahrnehmung zu entwi-
ckeln. Die messbaren Erfolge dieser Strategie wurden jedoch vor allem von der Qualitéts- und
Modelloffensive der europdischen Hersteller zunichte gemacht, die japanischen Automobil-
hersteller konnten ihren Marktanteil in Europa nicht wie geplant verdoppeln. Noch immer
versuchen sie, in Bezug auf ihr Produktimage aufzuholen. Offensichtlich hatten diese Firmen,
statt ihre bestehenden Kompetenzen zu verbessern, friher Strategien entwickeln muissen, um

die dynamische Kompetenzverschiebung rechtzeitig zu erkennen und darauf zu reagieren.

Aufgrund unserer Forschungsarbeiten haben wir dynamische Strategien ermittelt, die Unter-
nehmen angehen missen, um nach Uberwindung der Finanz- und Wirtschaftskrise dauerhaft
im Wettbewerb bestehen zu kdnnen: Im Zentrum steht dabei das neue Konzept eines dynami-
schen Managements mit sieben dynamischer Strategien in drei Handlungsfeldern, die von

international tatigen Unternehmen systematisch und konsistent zu verfolgen sind:
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e Risiken systematisch managen und Krisen systematisch vorsorgen und bewaltigen, um
mit Umfeldveranderungen umzugehen,

e das Preispremium sichern, weltweite Produktionsaktivitaten systematisch koordinieren
und Mehrwert schaffend kooperieren, um Wetthewerberreaktionen auf eigene strategische
Aktionen zu vermeiden sowie

e einzigartige Kompetenzen gegenuber direkten Wettbewerbern sowie gegeniiber Zuliefe-
rern oder Abnehmern entwickeln, um eine Kompetenzverschlechterung (relativ zu den

Wettbewerbern) zu vermeiden.

Das Konzept eines dynamischen Managements

mit sieben dynamischen Strategien
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Auch wenn viele Unternehmen einzelne dieser Strategien bereits verfolgen und sie auf den
ersten Blick nicht unbedingt neu erscheinen mogen, so werden sie doch in der Praxis noch
nicht gesamtheitlich und konsequent angegangen. Deshalb werden die Strategien hier zu-
néchst einzeln kurz vorgestellt. Zahlreiche Beispiele zeigen, welche Fehler gemacht wurden
und worauf Unternehmen achten missen, um endlich dynamisch und damit erfolgreich zu
werden. Danach geht es um die wichtige Frage, wie Manager durch dynamische Strategien

die Profitabilitat sowie die Kapitalmarktperformanz ihres Unternehmens verbessern kénnen.
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Studie zum Einfluss dynamischer Strategien auf die

Profitabilitat und Kapitalmarktperformanz von Unternehmen

Wir haben die Erfolgswirksamkeit (Profitabilitdt und
Kapitalmarktperformanz) dynamischer Strategien in
einer zweistufigen empirischen Untersuchung (Vor-
und Hauptuntersuchung) Uberpruft. Die dynami-
schen Strategien von 30 international tatigen Unter-
nehmen sind mit einer Inhaltsanalyse von Ge-
schéftsberichten operationalisiert und die Erfolgs-
wirkungen anhand von Strukturgleichungsmodellen
ermittelt worden. Die Ergebnisse unserer Untersu-
chung haben wir mit leitenden Managern geprift
und vertieft.

Aus der offenen Berichtserstattung kann auf die
Bedeutung einer Aussage geschlossen werden, weil
Hinweise auf Strategien in Geschéftsberichten als
Ausdruck zutreffender Absichten, Praferenzen und
Zielsetzungen der ,.entscheidenden® Akteure ange-
sehen werden kdnnen.

Zwar werden ,,Strategien” oft als Geheimsache be-
trachtet, die nach aufRen, insbesondere Konkurrenten
gegenuber verschleiert werden sollen oder der Ge-
schaftsbericht als PR-Instrument eingesetzt, was
beides die Transparenz einschrénkt. Offensichtliche
Fehlinformationen hétten aber negative Wirkungen
und wirden der Wertsteigerung des Unternehmens
zuwider laufen. AuRerdem gibt es zumindest fur die
Angaben im Lagebericht gesetzliche Vorschriften,
hat sich die Informationsqualitat durch Orientierung
an amerikanischen Rechnungslegungsvorschriften
verbessert und wird der Inhalt der Geschaftsberichte
in allen Unternehmen auf einer Sitzung von \or-
stand und Geschaftsfuhrung ausfihrlich diskutiert.

Die Vergleichbarkeit der Geschaftsberichte ist zu-
dem gerade fiir die hier betrachteten GroBunterneh-
men aufgrund § 3 PublG sehr hoch und wird durch
die fur CFOs durchaus relevanten vergleichenden
Bewertungen von Jahresberichten durch verschiede-
ne Zeitschriften verbessert.

Eine Befragung bietet auch keine bessere Alternative
zur Erfassung von Strategien, weil der Einfluss per-
sonlicher Erwartungen oder Absichten der Befragten
und die Gultigkeit sowie Reprasentativitat der Er-
gebnisse nur schwer kontrolliert werden kann.

Im Rahmen der Voruntersuchung kam eine inhalts-
analytische Methodik zur Anwendung. In einer In-
tensitatsanalyse (skalierende Strukturierung) wurden
aus den Geschaftsberichten der letzten Jahre mit
Hilfe eines theoriegeleiteten Kategoriesystems Text-
bestandteile mit Aussagen zu den dynamischen Stra-
tegien herausgefiltert und auf einer finfstufigen
Ordinalskala eingeschétzt (von ,keine Umsetzung

der dynamischen Strategien™ [0] bis ,,schr starke
Umsetzung der dynamischen Strategien® [1]; mit der
Restkategorie ,,nicht einschédtzbar®).

Alle Geschéftsberichte wurden von zwei Codierern
durchgesehen. Trotz Testphase und Probecodierung
blieben 6% Abweichungen zwischen den Codierun-
gen der beiden Codierer. Nach gemeinsamer Durch-
sicht eines Geschaftsberichts erfolgte die Festlegung
auf eine endgiltige so genannte Master-Codierung
fiir jedes Unternehmen.

In der Ergebnisanalyse wurden die Einschatzungen
zu den einzelnen dynamischen Strategien eines jeden
Unternehmens zusammengefasst. Als Mittelwert der
zusammengefassten Einschatzungen zu allen ver-
folgten Strategien ergab sich dann der dynamische
Strategieindex (DSI) eines Unternehmens. Dieser
wurde auf die kurzfristige ErfolgsgroRe der durch-
schnittlichen Eigenkapitalrendite (ROE) bezogen.

Im Rahmen der Hauptuntersuchung wurden die
durchschnittlichen Umsetzungsgrade dynamischer
Strategien der Voruntersuchung wieder aufgenom-
men und auf die langfristige ErfolgsgroBe ,,Relative
Total Return to Shareholders® (RTRS) bezogen. Der
RTRS driickt dabei diejenige Rendite aus, die ein
Kapitalmarktakteur aus seiner Investition in eine
einzelne Aktie eines Unternehmens in der Vergan-
genheit auch tatséchlich erzielen konnte.

Die Bestimmung signifikanter Wirkungsbeziehun-
gen zwischen dynamischen Strategien und der Er-
folgsgrofle RTRS erfolgte anhand so genannter
Strukturgleichungsmodelle.  Strukturgleichungsmo-
delle kénnen generell der Gruppe der strukturpri-
fenden (konfirmatorischen) multivariaten Analyse-
methoden zugeordnet werden. Sie ermdglichen eine
Beurteilung von a priori theoretisch oder sachlogisch
formulierten Hypothesensystemen.
Wirkungszusammenhénge zwischen dynamischen
Strategien und RTRS wurden jeweils auf einem
statistischen Sicherheitsniveau von 5% Uberprift.

Unsere Vor- und Hauptuntersuchung bestéatigte
die Hypothese: Je systematischer und konsequen-
ter dynamische Strategien umgesetzt werden,
desto erfolgreicher sind Unternehmen - im Sinne
der Profitabilitat und Kapitalmarktperformanz.
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2. Mit Umfeldveranderungen umgehen

2.1 Risiken systematisch managen

Wer Risiken systematisch managed, kann besser als die Wettbewerber wirtschaftlichen und technologi-
schen Wandel bewiltigen. Dabei geht es nicht darum, alle Unwégbarkeiten zu vermeiden - vielmehr
mussen Risiken transparent gemacht und bewertet sowie notwendige Entscheidungen vorbereitet wer-

den. Risiken sollten zudem in der Managementkultur berticksichtigt werden.

In den 30 untersuchten Unternehmen wird das Risikomanagement bereits sehr systematisch umgesetzt;
der durchschnittliche Riskomanagement-Index liegt mit 0,69 deutlich Gber dem durchschnittlichen Index
aller dynamischer Strategien (DSI von 0,41), auch wenn es einige Unternehmen mit einem schlechten,
birokratischen Risikomanagement gibt, die Risiken lediglich dokumentieren und an den Vorstand be-
richten oder eine ,,periodische Risikoinventur betreiben. Die ,,best practice* erfolgreicher Unternehmen
besteht darin

e wie z.B. Daimler unternenmensindividuelle Szenarien und Risikoprofile zu definieren, um Risiken
transparent zu machen. Das Unternehmen verhindert damit, dass Risikoeinschdtzungen von externen
Analysten oder Banken tbernommen, intern aber nicht angenommen werden.

e wie z.B. Henkel zunédchst das Bruttorisiko und einem zweiten Schritt (nachdem Gegenmalnahmen
definiert wurden) das Nettorisiko zu ermitteln und auf dieser Basis ein Risikomanagement zu betrei-
ben.

e unternehmensweit gleichzeitig Risiken und Chancen zu analysieren, wie z.B. bei Bayer, wo “die
Steuerung der Chancen und Risiken integraler Bestandteil des konzernweiten Systems der Unter-

nehmensfiihrung und nicht Aufgabe irgendeiner organisatorischen Einheit* ist.

Die Interviews bestétigen, dass Manager nur dann Risiken eingehen, wenn sie die Wahrscheinlichkeit
des Eintretens und die Bedeutung eines mdglichen Schadens einschatzen kdnnen und wenn ihnen im
Schadensfall die Schuld nicht persénlich zugeschrieben wird. Hier muss das Top Management einen
unverkrampften Umgang mit Risiken vorleben. Das beste Risikomanagementsystem bringt ndmlich bei-

spielsweise nichts, wenn der CEO fir die Chancen und der CFO fiir die Risiken zusténdig ist.
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2.2 Krisen systematisch vorsorgen und Uberwinden

Viele Unternehmen antizipieren und managen bislang vor allem Finanz- oder Liquiditatskrisen. Bei an-
deren Katastrophen wirken zumindest groRere Unternehmen oft schwerfallig, reagieren meist spat und
dann ad hoc. Reaktionen dauern so lange, weil die wenigsten Unternehmen flexible Strukturen aufwei-
sen und nur selten umfassende Krisenreaktionspléne vorliegen. So fehlt zwar in keinem Geschaftsbe-
richt des Geschaftsjahres 2007 der Hinweis auf die Krise auf dem US-Immobilienmarkt. Dennoch wur-
den alle Unternehmen im vierten Quartal 2008 von der Absatzkrise in Europa Uberrascht und hatten
selbst Monate spater noch immer kaum Strategien der systematischen Krisenbewaltigung.

Unternehmen missen deshalb Krisen systematisch vorsorgen und schnell Gberwinden. Voraus-
setzung dafir ist zundchst ein aktives Krisenmanagement (Krisenvorsorge). Dabei steht das Flexibili-
tdtsmanagement im Zentrum: z.B. durch enge Kooperation mit Haupt- und Modullieferanten oder ein
groles Lieferantennetzwerk. Im Falle eines externen Schocks ist dann schnell ein Krisenreaktionsplan
erforderlich: ein Rahmen zur Steuerung des arbeitsteiligen Zusammenwirkens aller Malinahmen. Am
Ende eines systematischen Krisenmanagements muss das Unternehmen zu einem ungestérten Manage-

mentprozess zurlckkehren.

In den 30 untersuchten grofRen Industrieunternehmen wird das Krisenmanagement bislang noch gar nicht
systematisch umgesetzt; der durchschnittliche Krisenmanagement-Index liegt nur bei 0,02. Die Inter-
views haben ergeben, dass ein systematisches Krisenmanagement oft deshalb nicht vorhanden ist, weil
Top-Manager nur mit positiven Nachrichten gefittert werden (wollen). Insbesondere Aktivitaten im
Rahmen eines pro-aktiven Krisenmanagements bzw. eine Krisenvorsorge werden oft als Schwache aus-
gelegt, da unterstellt wird, dass gute Manager Krisen umschiffen kdnnen. Im Krisenfalle verzdgert sich
dann ein reaktives Krisenmanagement meist dadurch, dass zwar Krisenreaktionsplane in den Schubladen
von Stabsabteilungen liegen, das Top-Management diese Plane aber nicht kennt und dass in globalen
Unternehmen zwar an vielen Stellen Erfahrungen im Umgang mit Krisen gesammelt werden, diese Er-
fahrungen im Krisenfall aber nicht mobilisiert werden kann. Aullerdem zeigt die aktuelle Wirtschaftskri-
se, dass viele Unternehmen lange Zeit nicht wussten, wann sie die Absatzeinbriiche mit Uberstundenab-
bau und Kurzarbeit nicht mehr kompensieren kdnnen. Sie kdnnen zwar ihre Prognosen anpassen, schaf-
fen es aber meist nicht, daraus kurzfristig neue Kostenbudgets abzuleiten. Zudem forcieren viele Unter-
nehmen Frithverrentung und Abfindungen, obwohl dies oft zu einer ,,adverse selection* von Arbeitskraf-

ten fuhrt: High Potentials wandern mit Abfindungen in den Ruhestand oder zu Konkurrenzunternehmen,
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Low Potentials bleiben im Unternehmen. Unternehmen verlieren schlieBlich sogar oftmals Kompeten-
zen, weil sie gedankenlos Produktionskapazititen und Wertschépfung in Niedriglohnl&nder verlagern
oder ihre Lieferkette durch Transfer von Leistungen auf angeschlagene — teilweise sogar insolvenzge-

fahrdete — Geschaftspartner gefédhrden. Die Interviews haben gezeigt, dass erfolgreiche Unternehmen

e die Auswirkungen externer Schocks schnell quantifizieren kénnen und dann zielgerichtet Manah-
men ergreifen (das gilt vor allem fir die Automobilhersteller),

e sehr flexibel in der Fertigung sind (das betonen vor allem die Unternehmen Konsumguterindustrie)
und

e ihre nicht zum Kerngeschéft gehérende Téatigkeiten ausgelagert und in den Vertragen mit den Liefe-

ranten flexible Abnahmemengen ausgehandelt haben.

Die befragten Unternehmen versuchen systematisch Krisen zu tiberwinden, indem sie bei lieferbeding-
ten Produktionsunterbrechungen die Lieferanten wechseln und nur in Ausnahmefallen (bei sehr unter-
nehmensspezifischen Vorprodukten) auch voriibergehend Lieferanten finanziell stiitzen. Bei absatzbe-
dingten Uberkapazitaten priifen sie verstarkt ihre internationalen Wertschopfungsstrategien, d.h. tiberle-
gen weitere Verlagerungen der eigenen Produktion ins Ausland oder Auslagerungen auf spezialisierte
Zulieferer, seien es traditionelle Zulieferer in Deutschland oder neue Lieferanten in Niedriglohnlandern.

Wettbewerberreaktionen vermeiden

3. Wettbewerbsreaktionen vermeiden

3.1 Das Preispremium sichern

Viele Hersteller setzen heute auf eine flexible Produktion durch Verwendung von Modulen fiir mehrere
Produkte oder sogar fiir Konkurrenzprodukte. Die Vorteile liegen auf der Hand: Skaleneffekte senken
die Kosten, Entwicklungszeiten verkirzen sich, die Produktvielfalt I&sst sich schnell steigern.

Der kostengetriebene Einsatz von Modulen fuihrt jedoch dazu, dass sich Produktvarianten und
damit auch deren Preise in umk&mpften Méarkten immer mehr angleichen. Je ahnlicher die Produkte
werden, desto groRer ist die Herausforderung, durch Zusatzleistungen ein Preispremium als Preis ober-

halb dem ,,value for money* zu erzielen. So bietet z.B. die ehemalige Chemietochter von Bayer, heute

CAMA an der Universitat Duisburg — Essen 10



Lanxess, im Bereich der Feinchemie mit ihrer Tochter Saltigo ,,Mehrwertdienste* in der Produktion,
Laborkapazitaten oder regulative Unterstiitzung beim Einsatz von Chemikalien an, um ein Premium am
Markt durchsetzen zu kdnnen.

Das heute haufig praktizierte Modulmanagement muss daher erweitert werden und das
Preispremium sichern: d.h. Produktarchitektur und Plattformkonzepte sind starker auf ihre Markenver-
traglichkeit hin zu Gberprifen. Dazu gehort z.B., hochpreisige Marktsegmente zu sichern, die Absatz-
menge pro Marke zu begrenzen, die Preissensibilitat der Kunden durch gezielte Investitionen in die Ein-
zigartigkeit zu verringern und diese Malsnahmen durch Senkung der nicht kundenrelevanten Kosten,

z.B. bei Auftragsbearbeitung und Durchlaufzeiten, zu finanzieren.

Die 30 untersuchten grof3en Industrieunternehmen beschéftigen sich bislang noch zu wenig damit, ihr
Preispremium zu sichern. Der durchschnittliche Index einer Sicherung des Preispremiums liegt deshalb

mit 0,34 unter dem

durchschnittlichen Index aller dynamischer Strategien (DSI von 0,41). In den Interviews wurde immer

wieder betont, dass im Rahmen von operativen Verbesserungsprogrammen zu einseitig auf die Kosten-

optimierung geschaut wird und Gewinnpotenziale durch ein verbessertes ,,pricing” hdufig vernachlassigt

werden. Die erfolgreicheren Unternehmen zeigen, dass es wichtig ist

e hochpreisige Marktsegmente zu sichern, indem Produkte in den oberen Marktsegmenten (5er-Reihe
von BMW oder E-Klasse von Mercedes) als Puffer zu den Produkten in den Luxussegmenten (6er-
und 7er-Reihe, S-Klasse) positioniert werden. So konnten beide BMW und Mercedes in Europa die
Versuche von Ford und Opel abwehren, ins Luxussegment vorzustoRen und

e die Absatzmengen bei Produkten mit einem Preispremium zu begrenzen, indem ,,Premium und ,,va-
lue-for-money“-Segmente* wie bei Henkel klar unterschieden werden, wodurch eine abgestimmt

Preis- und Rabattpolitik fur die einzelnen Marktsegmente mdglich wird.

3.2 Weltweite Produktionsaktivitéaten systematisch koordinieren

Viele Branchen versuchen sich global aufzustellen. Die internationale Marktbearbeitung weist jedoch
erhebliche Fehlentwicklungen auf: Immer mehr Unternehmen investieren — h&ufig unkoordiniert — in
immer mehr L&ndern erhebliche Summen in neue Produktionsanlagen. In den Emerging Markets erliegt

dann so mancher Expatriat der Versuchung, seinen Standort mit neuen Produkten oder Komponenten zu
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profilieren. Nicht immer profitieren davon Umsatz und Gewinn des Gesamtkonzerns, oft entstehen auf-
grund der Fehleinschatzungen des Marktwachstums groRe Uberkapazitaten.

Um die negativen Effekte zu verringern, mussen die weltweiten Produktionsaktivitaten systema-
tisch koordiniert werden. Es gilt innerhalb und zwischen Unternehmen die Produktsubstituierbarkeit -
wo moglich - zu verringern sowie die GroRen- und Verbundnachteile zu begrenzen. Die Interviews ha-
ben gezeigt, dass sich in Unternehmen eine gesamthafte Sicht auf das Produktionsnetzwerk oft nur nach
grollen Fehlinvestitionen mit schmerzhaften Anpassungsprozessen entwickelt. Vielfach wurden auf
Druck des Kapitalmarktes neue Standorte in Niedriglohnlandern gegriindet, die bei staatlicher Ansied-
lungsférderung nahezu nichts kosteten, aber mit Exportverpflichtungen verbunden waren. Oft fehlten
die Exportmarkte und bei Bruch der Vertrdge mussten die Subventionen zuriickgezahlt werden. Gleich-
zeitig werden an den bestehenden Standorten in Hochlohnldndern Standortsicherungsvertrage unter-
zeichnet, obwohl in vielen Branchen schon ohne die aktuelle Absatzkrise weltweite Uberkapazitaten

bestehen.

In den 30 untersuchten groRen Industrieunternehmen werden die weltweiten Produktionsaktivitaten bis-
lang noch nicht sehr systematisch koordiniert (durchschnittlicher Index der Koordination: 0,31). Als

,.best practice” zeigen die erfolgreichen Unternehmen, dass

e eine Verringerung der Produktsubstituierbarkeit in multinationalen Unternehmen durch regionale
Integration der Zielmérkte geschehen kann. So betont z.B. E.on., dass sie sich auf Zielméarkte kon-
zentrieren, statt Opportunititen zu ergreifen und die BASF nennt den weltweiten Produktionsver-
bund mit hochintegrierten Kuppelprozessen als wesentliche Grundlage, um in allen Regionen der
Welt wettbewerbsfahig zu sein. Im Extrem wird ein Modell nur an einem Standort flir den gesamten
Weltmarkt gefertigt (z.B. die Rechtslenker des BMW-3ers ausschlieRlich in Stdafrika).

e zur Verringerung der GroRRen- und Verbundnachteile der Aufbau eines modularen Produktionsstan-
dorts sinnvoll ist, so geschehen bei Volkswagen in Resende (Brasilien): Hier werden die Produkti-
onskosten durch Auslagerung an neu angesiedelte Modullieferanten gesenkt.

3.3 Mehrwert schaffend kooperieren

Im Zuge von Wachstumsstrategien eingegangen, kosten Kooperationen oftmals unverhaltnisméafig viel

und vernichten Wert, ein Trend, der in vielen Branchen zu beobachten ist. Deshalb miissen Unterneh-
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men endlich Mehrwert schaffend kooperieren. Bereits im Vorfeld einer Kooperation ist intensiv zu pri-
fen, ob die beiden Partner zusammenpassen. Dabei darf nicht nur zur Diagnose eine Checkliste abgear-
beitet werden. Vielmehr ist im Sinne der Komplementaritét auf jeder Stufe der Wertschépfungskette

bereits vorab nach Synergien zu suchen. Genauso wichtig ist es zu klaren, ob sich die unterschiedlichen

Unternehmenskulturen vereinbaren lassen.

In den 30 untersuchten groRen Industrieunternehmen wird oft nicht Mehrwert schaffend kooperiert — der
durchschnittliche Index der Kooperation betragt lediglich 0,06. Auch wenn z.B. Henkel betont, dass ,,die
Zukunft in der projektbezogenen Kooperation® liegt, lassen sich oft die in der Vorfeldphase ausgerech-
neten Synergien nicht verwirklichen und die Unternehmenskulturen nicht vereinbaren. So kommen z.B.
Synergien im Einkauf nur dann zum Tragen, wenn beide Unternehmen das gleiche VVorprodukt einkau-
fen — bei Einkaufspartnerschaften in der Chemie eine Selbstverstandlichkeit, nicht jedoch in der Auto-
mobilindustrie, wenn etwa ein Premiumanbieter wie Mercedes mit einem auf das Massensegment ausge-
richteten Unternehmen wie Chrysler zusammengeht. Zudem kommt es nicht nur darauf an, dass die
"Chemie" zwischen den Topmanagern stimmt. Das formale und strukturierte Daimler-Management
passte z.B. so gar nicht zum “relaxed and free wheeling style* bei Chrysler. Hieran ist zu arbeiten, um
Mehrwert schaffend zu kooperieren.

Auch nach Einschétzung der befragten Manager werden Kooperationen h&ufig tberstlrzt ver-
handelt, oftmals getrieben durch Shareholder, die zusétzlichen Unternehmenswert nicht durch ein stabi-

les, erfolgreiches Geschaft, sondern nur durch Kooperation geschaffen sehen.

4. Eine (relative) Kompetenzverschlechterung vermeiden

4.1 Einzigartige Kompetenzen gegentber direkten Wettbewerbern entwickeln

Obwohl der Irrtum verbreitet ist, dass einzigartige Kompetenzen dauerhaft hinter den Produkten stehen,
verlieren sie wie alle Wirtschaftsgiter im Zeitablauf an Wert und miissen gegenuber den direkten Wett-
bewerbern stetig weiterentwickelt werden: im Wettlauf der Hersteller mit anderen Hersteller und der
Zulieferer untereinander.

Dabei stellt sich die Frage wie eine Wachstumsstrategie mit optimaler Wertarchitektur zur Ent-
wicklung von Kompetenzen aussieht: Soll die traditionell integrierte Wertschopfungskette beibehalten
werden (Wertarchitektur eines Integrators)? Soll man sich auf wenige Wertschopfungsaktivititen kon-
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zentrieren und sie in einem Netzwerk koordinieren, wie es das Stromunternehmen RWE gemacht hat,
das bereits frih nicht mehr in allen Méarkten Kraftwerke betrieben hat, sondern mit unabhangigen
Stromerzeugern kooperiert (Wertarchitektur eines Orchestrators)? Soll man sich nur auf die Stufen kon-
zentrieren, bei denen die eigenen Kompetenzen optimal zur Geltung kommen und sich - wie z.B. der
Sportartikelhersteller adidas - auf Entwicklungs- und Designaufgaben konzentrieren, und nicht mehr
selber produzieren (Wertarchitektur eines Spezialisten)? Oder soll man eine neue Wertschopfungsaktivi-
tat in die bestehende Wertschopfungskette einer Branche einflihren, wie es Amazon mit dem Internet-
buchhandel gemacht hat (Wertarchitektur eines Pioniers)?

Entscheidet sich ein Unternehmen fir eine Veradnderung der Wachstumsstrategie, missen in wei-
teren Schritten die organisatorischen VVoraussetzungen dafir geschaffen werden, dass nicht mehr beno-
tigte Aktivitaten verkauft und die Wertschopfungsketten neu aufgebaut werden kénnen.

Die 30 groBten Industrieunternehmen entwickeln tberdurchschnittlich stark neue Kompetenzen gegen-

uber den Wettbewerbern. Der Index dieser dynamischen Strategie ist mit 0,49 relativ hoch. Erfolgreiche

Unternehmen tiberdenken ihre Wertketten und

e definieren wie die Versorgungsunternehmen e.on und EnBW ihre Geschaftsmodelle entlang der
Wertkette ihrer Branche oder

e richten ihre ,,Geschéfte entlang der Megatrends® der Gesellschaft aus (wie z.B. Thyssen/Krupp mit
Aufziigen fiir die alternde Gesellschaft oder e.on mit alternativen Energien angesichts der der Olver-
knappung). Auch Evonik und Siidzucker suchen ,,Wachstumschancen® bzw. ,,neue profitable Hand-
lungsfelder entlang der Megatrends der Gesellschaft”, wenn sie Batterien fiir kiinftige Elektrofahr-
zeuge oder SuRstoff fiir Gesundheitsbewusste anbieten. Alle diese Unternehmen schaffen neue,

weitgehend konjunkturunabhangige Mérkte der Zukunft.

4.2 Einzigartige Kompetenzen gegentber Zulieferern bzw. Abnehmern entwickeln

Einen Kompetenzwettlauf liefern sich nicht nur direkte Konkurrenten, sondern auch Hersteller und Zu-
lieferer. Hat ein Unternehmen seine Wertarchitektur kompetenzorientiert optimiert, muss es festlegen,
inwieweit es die verbleibenden Wertschopfungsaktivitaten selbst erstellen oder fremd beziehen will.
Auch diese Entscheidung ist kompetenzgetrieben — viele Hersteller schaffen es oft selbst bei ihren urei-
genen Wertschopfungsumféangen nicht, ihre Kompetenzen in gleichem Mal3e zu erneuern wie die starker

spezialisierten Zulieferer. Im vertikalen Wettbewerb gelten die Zulieferer deshalb oft als Treiber der
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Kompetenzveranderung. Durch die Arbeitsteilung mit den Zulieferern, die ganze Module entwickeln
und produzieren, verlieren Hersteller an Wissen, wahrend zumindest groRe Modullieferanten in puncto
Entwicklung und Produktion, sowie Plattformkonzeption und -integration Kompetenzen aufbauen. Das
Joint Venture zwischen den Automobilzulieferern Hella-Behr und Plastic Omnium (HBPO) bernimmt
z.B. Design, Entwicklung, Produktion und Logistik der Frontpartie-Module unter anderem fur Volkswa-
gen und integriert dabei elektronische Fahrerunterstiitzungssysteme.

Unternehmen sollten deshalb im vertikalen Kompetenzwettbewerb versuchen, einzigartige
Kompetenzen gegeniiber Zulieferern bzw. Abnehmern zu entwickeln. Dabei stehen Handlungsoptionen
wie Insourcing von besonders einzigartigen Kompetenzen, Kooperation mit Sublieferanten und Ingeni-
eurdienstleistern, Verbesserung der Agilitat und des Anderungsmanagements des Unternehmens sowie
Durchfuhrung von ldeenwettbewerbern und Lieferantenmessen im Mittelpunkt.

Die Interviews haben ergeben, dass viele Unternehmen - auch als Konsequenz vieler fehlgeschlagener
Kooperationen — sehr aktiv bei der Festlegung ihrer optimalen Unternehmensgrenze sind. So werden die
Wertschopfungsaktivitaten, an denen Kompetenzen héngen, hdufiger ingesourced als kompetenzfreie
Aktivitaten. Allerdings herrscht teilweise kein klares Bild, wie grof3 die eigenen Kompetenzen im Ver-
gleich zu den Wettbewerbern Uberhaupt sind, d.h. wie weit der Abstand zur Leistungsféhigkeit der bes-

ten Lieferanten ist.

Die 30 groBten Industrieunternehmen entwickeln tberdurchschnittlich neue Kompetenzen gegenuber

ihren Zulieferern. Der Index dieser dynamischen Strategie ist mit 0,52 recht hoch. Erfolgreiche Unter-

nehmen verfolgen konsequent Handlungsoptionen und

e betreiben “science-to-business centers” (Evonik),

e gehen Partnerschaften mit Universitat und Industrieverbanden (Henkel) oder mit Max-Planck Insti-
tuten (Boehringer) ein und beteiligen sich an Venture Capital Gesellschaften (Henkel),

e haben ein grofRes weltweites Netz von Forschungspartnerschaften (BASF) oder/und

e versuchen eine ,,eigene Vor- und Riickwértskopplung im Geschift (Fresenius).
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5. Erfolgreiche Kombinationen dynamischer Strategien

5.1 Die Profitabilitat und Kapitalmarktperformanz verbessern

Unsere Voruntersuchung bietet einen ersten Hinweis darauf, dass ein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der konsequenten Umsetzung dynamischer Strategien (gemessen Uber den Index dynamischer
Strategien - DSI) und der kurzfristigen Erfolgswirksamkeit (gemessen als Profitabilitat - ROE) vorliegt:
Je systematischer und konsequenter dynamische Strategien von Unternehmen umgesetzt werden, desto

hoher fallt jeweils auch die Eigenkapitalrendite der Unternehmen aus.

Dynamische Strategien und Profitabilitat
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Da die kurzfristige Erfolgswirksamkeit dynamischer Strategien zwar wichtig, aber flr kapitalmarktori-
entierte Unternehmen nicht allein mafRgebend ist, um nachhaltige Performanz zu signalisieren, haben wir
dynamische Strategien auch auf die langfristige Erfolgswirksamkeit (Kapitalmarktperformanz) hin ge-
pruft.

Unsere empirische Hauptuntersuchung zeigt, dass Unternehmen auch eine hohere Kapitalmarkt-
performanz erreichen, wenn sie die dynamischen Einzelstrategien konsequent und vor allem kombiniert

umsetzen. Gemessen an dem Indikator Relative Total Return to Shareholders (RTRS) weisen Unter-
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nehmen mit konsequenter Umsetzung der einzelnen dynamischen Strategien (hoher DSI) signifikant
hohere RTRS-Werte auf als Unternehmen, die dynamische Strategien bislang nur unzureichend imple-
mentiert haben. Darliber hinaus haben Unternehmen vor allem dann deutlich hthere RTRS-Werte, wenn
sie auf Veranderungen in allen drei Handlungsfeldern reagieren: sie mussen also Strategien verfolgen,
die sowohl mit Umfeldverdnderungen umgehen als auch Wettbewerberreaktionen und eine relative
Kompetenzverschlechterung vermeiden. Unternehmen brauchen allerdings nicht alle sieben dynami-
schen Einzelstrategien zu kombinieren, sondern entsprechend ihren spezifischen Rahmenbedingungen
nur mindestens eine Strategie aus jedem aus der drei Handlungsfelder. Innerhalb der einzelnen Hand-
lungsfelder kénnen Unternehmen namlich geringe Umsetzungsgrade einer dynamischen Strategie durch
héhere Umsetzungsgrade einer anderen dynamischen Strategie kompensieren: bei einem guten Risiko-
management ist z.B. das Krisenmanagement nicht mehr so erfolgsentscheidend.

Nach unseren Berechnungen erhéht sich die Kapitalmarktperformanz der Unternehmen, die dy-
namische Strategien derart konsequent und kombiniert verfolgen, im Vergleich zu eher statisch orien-
tierten Unternehmen um einen Betrag zwischen 29 Mio. EUR (bei nur einprozentiger Umsetzung dyna-
mischer Strategien) und 2,9 Mrd. EUR (bei hundertprozentiger Umsetzung dynamischer Strategien).

In Abhéngigkeit davon, wie konsequent und kombiniert Unternehmen dynamische Strategien umsetzen,
lassen sich drei verschiedenen Gruppen von Unternehmen mit einer jeweils unterschiedlichen Kapital-
marktperformanz unterscheiden:
Underperformer, die dynamische Strategien wenig konsequent und nur unverbunden umsetzen,
Marketperformer,  die diese Strategien

- entweder zwar kombiniert, aber nicht konsequent oder

- konsequent, aber nicht kombiniert

verfolgen und

Outperformer, die dynamische Strategien konsequent und kombiniert umsetzen.
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Kapitalmarktperformance

in Abhangigkeit von der Konsequenz und Kombination dynamischer Strategien
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5.2 Underperformer

Underperformer zeichnen sich zundchst dadurch aus, dass sie dynamische Strategien nicht konsequent
umsetzen (DSI unter 0,2).

Vor allem aber gibt es keinen Underperformer, der Strategien aus allen drei Handlungsfeldern kombi-
niert. Sie schaffen es zwar meist mit Umfeldveranderungen umzugehen, indem sie ihre Risiken systema-
tisch managen; Krisen begegnen sie jedoch deutlich weniger — selten aktiv, oft noch nicht einmal reak-

tiv. Eines der beiden anderen Handlungsfelder bearbeiten sie aber gar nicht: Entweder sie bemiihen sich
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nur um die Vermeidung von Wettbewerberreaktionen auf eigene strategische Aktionen (und das in der

Regel auch nur, indem sie ihre weltweiten Produktionsaktivitaten systematisch zu koordinieren) und sie

vernachldssigen ihre Kompetenzen. Oder sie versuchen zumindest ansatzweise (meist gegentber ihren

Zulieferern oder Abnehmern) Kompetenzen zu entwickeln und vernachléssigen die Wettbewerberreak-

tionen.

Zu den Underperformern unserer Untersuchung gehoren insgesamt neun (30%) Unternehmen, z.B. die

US-amerikanischen Automobilzulieferer Lear Corp. und TRW Automotive Inc.

die Lear Corp., ein grof3er Zulieferer von Sitzsystemen und elektronischen Systemen, ist bemdht,
Risiken systematisch zu managen. Das Unternehmen identifiziert Risikofaktoren und beschreibt
Sensitivitatsbereiche moglicher Risiken, wenngleich ihre quantitative Bewertung ausbleibt. Hinwei-
se auf die zweite Strategie im Umgang mit Umfeldverédnderungen fehlen: Krisen werden bei Lear
nicht systematisch vorgesorgt und bewaltigt.

Die Lear Corp. zeigt zudem Bestrebungen, Kompetenzverluste in der Produktion von Sitzen oder
Karosserieteilen dadurch zu begrenzen, dass sie neue Kompetenzen gegeniber ihren Abnehmern,
den Automobilherstellern, entwickeln. Das Unternehmen versucht intensiv neue Kompetenzen im
Bereich qualitativ hochwertiger Verkleidungsteile und akustischer Systeme fir Kraftfahrzeuge auf-
zubauen. Hohe Investitionen und eine Qualitatsoffensive in diesen Geschaftsbereichen zeigen einen
richtungweisenden Wechsel in der Kompetenzentwicklung und -verbesserung. Gegenber ihren di-
rekten Wettbewerbern bemiiht sich Lear allerdings nicht um die Entwicklung neuer Kompetenzen.
Da hier kleinere, flexiblere Zulieferer wie z.B. die HP Pelzer Group verstarkt in den Markt dréngen,
verliert Lear sogar relativ an Kompetenzen.

Hinweise auf Strategien zur Vermeidung von Wettbewerberreaktionen finden sich bei Lear nicht.
Das Unternehmen zeigt keine Bemuhungen in diesem Handlungsfeld: weder bei der Sicherung des
Preispremiums noch dabei, aus Kooperationen, z.B. mit groReren Autobauern, einen Mehrwert zu
ziehen. Eine verbesserte Koordination der weltweiten Produktionsaktivitaten wird zwar zur Vermei-

dung von ,,significant disruptions of [...] operations® erwéhnt, aber nicht weiter konkretisiert.

Die TRW Automotive Inc., Anbieter vor allem von Fahrzeugsicherheitssystem, verweist ebenfalls
auf ein systematisches Risikomanagement: potenzielle Risiken werden deutlich herausgestellt, de-
tailliert qualitativ beschrieben und - wenn mdglich - quantitativ bewertet. Ein Krisenmanagement

spielt in dem Unternehmen dagegen keine Rolle. Zwar wird die Krise im Automobilbereich themati
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siert, Krisenreaktionspléane oder Aktivitdten zur Flexibilitdtserh6hung als potenzielle Gegenmalinahmen
werden jedoch nicht erwahnt.
TRW versucht weiterhin Wettbewerberreaktionen zu vermeiden, indem es in diesem Handlungsfeld
die Produktionsaktivitaten global koordiniert: alte und neue Landermarkte werden kontinuierlich auf
ihre Produktvertraglichkeit im Unternehmensverbund hin gepriift. Zudem betont das Unternehmen,
dass es Kooperationen langfristig auslegt, um damit einen Mehrwert zu schaffen. Eine Konkretisie-
rung oder gar Umsetzung derartiger Absichten fehlt jedoch, genau wie die Suche nach geeigneten

Kooperationspartnern oder eine Sicherung des Preispremiums.

Am wenigsten engagiert sich TRW in der Kompetenzentwicklung. Zwar wird der Ausbau bestehen-
der Kompetenzen im Bereich von sicherheitsrelevanten und systemintegrierenden Komponenten im
Wettbewerb mit ihren Zulieferern erwahnt. Eine systematische Absicherung von Kompetenzen ge-

genuber ihren Lieferanten und direkten Konkurrenten kommt hierbei jedoch zu kurz.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass Underperformer nur sehr geringe Wertbeitrdge (durchschnittlich nur ca.
70 Mio. EUR) erreichen, weil sie die dynamischen Strategien weder konsequent noch kombiniert um-
setzen. Lear muss sich mehr darum bemdihen, das Preispremium zu sicher, die weltweiten Produktions-
aktivitaten systematischer zu koordinieren und mit Kooperationen einen Mehrwert zu erzielen, um Re-
aktionen der Wettbewerber zu vermeiden. TRW muss sich starker um eine Entwicklung der Kompeten-
zen bemuhen. Zudem mussen beide Unternehmen ihre dynamischen Strategien deutlich konsequenter

umsetzen.

5.3 Marketperformer

Marketperformer setzen dynamische Strategien entweder koordiniert in allen Handlungsfeldern, aber
nur inkonsequent um, oder unkoordiniert, aber konsequent.

Deshalb schwankt der Umsetzungsgrad dynamischer Strategien bei den Unternehmen dieser
Gruppe zwischen einem DSI von unter 0,2 bei kombiniertem Einsatz der Strategien und einem DSI von
uber 0,4 bei unkoordiniertem Einsatz.

Insgesamt lassen sich 16 der untersuchten Unternehmen (53%) der Gruppe der Marketperformer zuord-
nen. Valeo S.A. und Bridgestone Corp. sind Beispiele fur diese grofite Unternehmensgruppe unserer

Untersuchung.
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e Valeo S.A., ein Hersteller von Fahrassistenten, elektronischen Komponenten und Integrationssyste-
men z.B. fir Automobile, kombiniert alle sieben dynamischen Strategien. Die Umsetzungsgrade der
dynamischen Einzelstrategien liegen dabei aber deutlich unter 20%.

Bei Umfeldveranderungen versucht Valeo z.B. sowohl Risiken systematisch zu managen als auch
Krisen systematisch vorzubeugen und diese zu bewéltigen. Risiken werden z.B. identifiziert und
ausgiebig beschrieben. Wenig kontinuierlich ist aber bislang die Ableitung der quantitativen Aus-
wirkungen potenzieller Risiken und Krisen auf die operative Geschéaftstatigkeit, sie findet eher fall-
weise statt.

Wetthewerberreaktionen geht VValeo ebenfalls mit allen drei relevanten Strategien an: die Umsetzung
dieser Strategien bleibt aber unzureichend. Z.B. wird zwar die Bedeutung hochpreisiger Produkte
betont, wie aber das Preispremium konsequent gesichert werden kann, bleibt unklar. Valeo ist zudem
aufgrund der starken geographischen Diversifizierung sehr darum bemuht, die weltweiten Produkt-
aktivitaten zu koordinieren. Gefahren durch Uberkapazitaten und konfliktare Interessen der Tochter-
gesellschaften werden erkannt. Dennoch wird das Produkt- und Marktportfolios zu unregelmaRig
analysiert, um die zunehmenden Uberkapazitaten und die Konkurrenz der Tochtergesellschaften tat-
séchlich auch zu begrenzen. Die Unternehmensfuhrung setzt schlieRlich auch auf Mehrwert schaf-
fende Kooperationen, um die Sicherung von Preispremien und regionale Marktabdeckung zu verbes-
sern, sucht dabei jedoch die Kooperationspartner zu wenig aktiv und konsequent — allenfalls bei be-
grenzten Einkaufkooperationen. Ein kontinuierliches ,,Markt-Screening™ von Kooperationsunter-
nehmen mit Synergiepotenzialen erfolgt nicht.

Zur Vermeidung von Kompetenzverlusten versucht Valeo zudem, neue Kompetenzen gegenuber
Konkurrenten wie Faurecia, aber auch gegentber ihren Abnehmern, v.a. den Automobilherstellern,
zu entwickeln. Ein Beispiel ist hierfir die fahrzeugspezifische Komponentenentwicklung, die inno-
vative Technologien sichert und kontinuierlich zu verbessern hilft. Da Valeo diesen Abteilungen
aber zunehmend die notwendigen personellen und finanziellen Ressourcen entzieht, dirfte die Kom-
petenzentwicklung kiinftig immer weniger gelingen.

e Der Reifenhersteller Bridgestone Corp. ist dagegen ein Beispiel fir ein Unternehmen, das nur ein-
zelne Strategien aus nicht allen Handlungsfeldern umsetzt, diese aber recht weitgehend umsetzt
(Umsetzungsgrad weit tber 40%).

Das Unternehmen bemiiht sich sehr, einzigartige Kompetenzen sowohl gegeniiber direkten Konkur-
renten wie Michelin als auch gegentiber ihren Abnehmern zu entwickeln, um eine (relative) Kompe-

tenzverschlechterung zu vermeiden. Das Top-Management von Bridgestone Corp. stellt durch eine
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offene Organisationskultur und marktnahe Unternehmenseinheiten die notwendigen Weichen, um
dieses Ziel auch tatsachlich zu erreichen. Sogar die Unternehmensphilosophie ist im Zuge dieses
Ziels angepasst worden, indem unternechmensinterne Kompetenzentwicklungen als .,...critical com-
ponents of the Group’s fundamental management policy...* angesehen werden. Auch wenn das Un-
ternehmen die Strategien zur Vermeidung von Kompetenzverlusten schon sehr konsequent verfolgt,
gibt es noch Verbesserungspotenziale: So fehlen Hinweise auf iterative Lernschleifen, dezentrale
Fuhrungsstrukturen und Geschaftsprozessanalysen. Auerdem mdisste das Unternehmen seine Kom-
petenzen noch regelméfiger und systematischer berprufen.

Hinweise auf die anderen funf dynamischen Strategien zur Vermeidung von Wettbewerberreaktio-
nen und zum adaquaten Umgang mit Umfeldveranderungen lassen sich bei Bridgestone dagegen nur
erahnen. Die Beschreibung von operativen und finanziellen Risiken, von Malinahmen zur Qualitats-
verbesserungen und Kooperationen mit Umwelt- sowie Sozialverbédnden zur Sicherung des
Preispremiums signalisieren z.B. lediglich erste Versuche des Reifenherstellers, auch in den anderen
Handlungsfeldern dynamische Strategien umzusetzen. Von einer Mehrwert generierenden Kombina-
tion der einzelnen Strategien ist Bridgestone aber noch weit entfernt.

Die Beispiele von Valeo S.A. und Bridgestone Corp. zeigen, dass einige Marketperformer versuchen,
die Nachteile eines unverbundenen Einsatzes dynamischer Strategien in einzelnen Handlungsfeldern
durch die hohen Umsetzungsgrade anderer dynamischer Strategien zu kompensieren. Andere
Marketperformer versuchen niedrige Umsetzungsgrade durch den kombinierten Einsatz dynamischer
Strategien auszugleichen. Ein optimaler und Mehrwert schaffender Einsatz dynamischer Strategien kann
dadurch kaum gelingen. Unsere Untersuchung bestéatigt eine nur durchschnittliche Mehrwertgenerierung
der Marketperformer: sie liegt bei durchschnittlich ca. 430 Mio. EUR.

5.4 Outperformer

Outperformer sind die erfolgreichen, Mehrwert schaffenden Unternehmen unserer Untersuchung. Sie
setzen alle sieben dynamischen Strategien schon recht konsequent und weitgehend (DSI deutlich Gber
0,4) um. Damit sind Outperformer gegentiber strategischen Herausforderungen besser aufgestellt, als die
ubrigen Unternehmen.

Insgesamt lassen sich nur fiinf der untersuchten Unternehmen (17%) der Gruppe der Outperformer zu-

ordnen, darunter die Automobilhersteller Honda Motor Company und Volkswagen AG.
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e Der japanische Automobilhersteller Honda Motor Company zeigt - mit Ausnahme einer schlechten
Krisenvorsorge - relativ hohe Umsetzungsgrade bei Strategien aller Handlungsfelder.

Das relativ inkonsequente Krisenmanagement kompensiert Honda mit einem systematischen Risi-
komanagement, das umfassend in die Unternehmensstruktur integriert ist. Es gibt klare Risikover-
antwortlichkeiten und die unternehmensweite Risikotoleranz und Risikobereitschaft sind klar defi-
niert. Die Risiken werden kontinuierlich und iterativ identifiziert, analysiert und bewertet. Enge
Verbindungen und Netzwerkstrukturen mit Haupt- sowie Modullieferanten wie z.B. F.C.C. Co., Ltd.
schaffen zudem die notwendige Flexibilitat bei potenziellen Risiken.

Konzernweite Uberkapazitaten werden durch koordinierte Produktions- und Standortstrategien ab-
gebaut. Sie helfen auch, das Preispremium zu sichern. Mehrwertvernichtende Kooperationen wurden
aufgegeben.

Der systematische Ausbau der traditionellen Motorenkompetenz und die Entwicklung neuer Kompe-
tenzen im Bereich der Hybrid-Technik bei engen Verbindungen zu Hochschulen sowie Forschungs-
zentren sind weitere Eckpunkte eines konsequent durchdachten Kompetenzmanagements — das einen
Kompetenzvorsprung gegeniiber Wettbewerbern und Zulieferern bietet.

e Die Volkswagen AG sorgt ebenfalls moglichen Risiken mit einem Honda vergleichbaren Risikoma-
nagement vor. Erganzt wird dieses jedoch zusétzlich noch durch ein integriertes Krisenmanagement.
Abweichungsanalysen, Krisenreaktionsplane und krisenorientierte Organisationseinheiten gehéren
ebenso zum taglichen Geschaft wie die Erstellung von Krisenprognosen und -szenarien. Dabei grei-
fen Risiko- und Krisenprévention organisatorisch ineinander, um einen optimalen Umgang mit
Umfeldveranderungen sicherzustellen.

Gleichzeitig versucht Volkswagen mit einer kundenorientierten und innovativen Produkt- und Preis-
politik das Preispremium zu sichern. Das Unternehmen setzt dabei nicht nur auf abgestimmte Ra-
battangebote, sondern erganzt diese gezielt durch kombinierte Finanzierungsleistungen und kunden-
spezifische ,,Incentives®. Zusammen mit Beschaffungssynergien und Mehrwert schaffenden Koope-
rationen z.B. mit Suzuki Motor Corp. im Kleinwagenbereich gelingt es Volkswagen dadurch, Wett-
bewerberreaktionen zu verhindern.

Bei Volkswagen ergidnzen Kompetenzsicherungs- sowie -entwicklungsmechanismen wie z.B. das
fest im Unternehmen verankerte Prozesslernen oder Mitarbeiterschulungen und -qualifizierungen

das Portfolio dynamischer Strategien.
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Die Gruppe der Outperformer generiert durch eine konsequente und koordinierte Umsetzung dynami-
scher Strategien nach unseren Berechnungen den hochsten Mehrwert aller Unternehmen: durchschnitt-
lich ca. 700 Mio. EUR. Zwar gibt es auch bei Honda und Volkswagen noch Verbesserungspotenziale,

sie konnen aber anderen Unternehmen durchaus ein VVorbild sein.

VVor dem Hintergrund dieser Ergebnisse und dem primaren Ziel eines jeden Unternehmens, Profitabilitat
und eine maximale Kapitalmarktperformanz zu erzielen, missen dynamische Strategien verstarkt in den
Fokus des Managements riicken. Die sieben dynamischen Strategien helfen Unternehmen, ihre Profita-
bilitat deutlich zu erhéhen und kiinftig am Kapitalmarkt wieder zu punkten. Gesetzte Ziele lassen sich
mit minimalen Kosten erreichen, Anpassungs- und Gestaltungsféahigkeit nehmen zu. Eine zehnmal bes-
sere Kapitalmarktperformanz der Outperformer gegeniiber den Underperformern signalisiert das mone-
tare Potenzial einer Ubernahme der dynamischen Denkweise im Rahmen der unternehmerischen Strate-
giebildungs- und -umsetzungsprozesse. Die angefiihrten Beispiele zeigen zudem, dass viele Hersteller
und Zulieferer einzelne Ansatze des dynamischen Managements bereits verfolgen. Darauf gilt es jetzt
aufzubauen. Wer die Chance ergreift und dynamische Strategien systematisch und kombiniert umsetzt,
wird sich rasch vom Trend der Branche absetzen und als Outperformer seiner Industrie profilieren kon-

nen.
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CAMA | Center fur Automobil-Management

Das Konzept des Centers fur Automobil-Management (CAMA) basiert auf
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CAMA - das Angebot
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| CAMA-Strategieberatung und —begleitung
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| Wissenschaftsforum Mobilitat
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