UNTERNEHMENSFINANZIERUNG

Geschaftschancen
fruhzeitig erkennen

Vergangenheitsorientierte Daten sind ungeeignet, um Chancen und Risiken im Kreditgeschaft
mit Firmenkunden frihzeitig zu erkennen. Nur qualitative Faktoren geben Aufschluss tiber den
kiinftigen Erfolg eines Unternehmens. Kreditentscheider treten daher durch kluge Fragen in
eine qualifizierte Diskussion ein, die gerade vor dem Hintergrund immer kirzerer Performance-
und Strategiezyklen einen hohen Stellenwert fiir eine langfristig erfolgreiche Zusammenarbeit
zwischen Bank und Unternehmen hat. Hans-Joachim Grabow | Rainer Himmelsbach
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In Rating-Systeme flieBen groBtenteils
quantitative Faktoren ein. Hierzu zdhlen
insbesondere Zahlen aus der Bilanz sowie
der Gewinn- und Verlustrechung. Aber
auch Datenmaterial zur Liquiditatssitua-
tion und zum Zahlungsverhalten des Kre-
ditnehmers spielen eine groBe Rolle. In
einigen Ratings werden diese verfligbaren
Zahlen und Trends in Bezug gesetzt zur
Entwicklung von Konjunktur, Mitbewer-
bern und Branchen. In den meisten
Ratings nehmen diese quantitativen Fak-
toren eine Gewichtung zwischen 70 und
80 % der Gesamtbewertung ein. Die ande-
ren gut 20 bis 30 % speisen sich aus so
genannten qualitativen Informationen,
welche die Strategie und das Management
des Unternehmens beleuchten.

Kritische Bestandsaufnahme

Quantitative Ratings haben zweifelsohne
starke Argumente auf ihrer Seite: Ein gro-
Bes MaB an Standardisierung hilft, wenn
es darum geht, objektive (und objekti-
vierbare) Kreditentscheidungen zu tref-
fen, wie subjektiven Farbungen ent-
gegenzuwirken. Zudem lernt der ,,GroB-

rechner im Bankenkeller permanent hin-
zu, nicht zuletzt auch aus jedem Kredit-
ausfall. Erkauft wird dieser ,unbestechli-
che Perfektionismus“ durch Vergangen-
heitsorientierung: Quantitative Analyse-
methoden fuBen auf historischem Zah-
lenmaterial, sie sind nicht in der Lage,
kiinftige Entwicklungen und Trends zu
antizipieren.

Im Zeitalter der Diskontinuitaten ver-
andern sich aber wesentliche Trends so
schnell, dass bilanzorientierte Analyse-
methoden zu langsam sind. Nahezu alle
Branchen sind einem zunehmenden Wett-
bewerbsdruck, verkiirzten Lebenszyklen,
sich standig verandernden Wettbewerbs-
situationen und stark variierenden Kun-
denanforderungen und -wiinschen ausge-
setzt. Eine Konsequenz zunehmender
Geschwindigkeit und Komplexitét der Rah-
menbedingungen liegt auf der Hand: Die
Haltbarkeit strategischer Geschaftsmodelle
hat deutlich abgenommen, Unternehmen
sind jederzeit strategisch gefahrdet.

In den meisten Branchen und Méarkten
haben sich die Strategie- und Performan-
cezyklen auf zwei bis drei Jahre reduziert.
Auch mehrere erfolgreiche Jahre in Folge
bringen keine Lorbeeren, auf denen sich
die Unternehmenslenker ausruhen konn-
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ten, und sind keine Garantie fiir den kiinf-
tigen Erfolg. ,Microsoft ist immer nur zwei
Jahre von der Insolvenz entfernt”, lautet
eine Feststellung, die man niemand gerin-
gem als Bill Gates zuschreibt.

Faktoren erfolgreichen Zukunfts-
managements

Die Konsequenzen fiir das Kredit-Rating
sind evident: Quantitative Rating-Model-
le analysieren sehr genau die ohnehin
schon relativ leicht sichtbare Zahlenseite
des Unternehmens. Verglichen mit einem
Eisberg ndhmen sie die 20 %, die oberhalb
der Wasseroberflache sichtbar sind, sehr
genau unter die Lupe. Die viel gefahr-
licheren unsichtbaren 80 % analysieren
sie - mangels Zahlenmaterial - nur unzu-
reichend. Es ist heutzutage notiger denn je,
vor der Kreditvergabe gerade das Subku-
tane zu betrachten. Anlog zum viel zitier-
ten Eisberg-Modell bedeutet dies, die
unsichtbaren 80 % besser sichtbar bzw.
greifbarer zu machen und die verbleiben-
den 20 % primar als eine Folgewirkung
der 80 % zu beurteilen.

Was aber machen die verdeckten 80 %
genau aus? Jingere empirische Studien
aus der systemorientierten Betriebs- |
und Managementlehre zeigen, dass
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- erfolgreiche Unternehmen nicht nur
eine (einzige) Strategie oder ein
(einziges) Geschaftsmodell entwickeln,
sondern dariiber hinaus weitere Fahig-
keiten und Kompetenzen parallel beherr-
schen miissen. Dazu gehort die Umset-
zungs- bzw. Change-Management-Kompe-
tenz - die Fahigkeit, permanent die Pro-
duktivititen zu verbessern, aber auch die
Féahigkeit, den Blick in die Zukunft zu rich-
ten und damit einhergehende notwendige
Anpassungen rechtzeitig umzusetzen. Ob
und in wieweit ein solches Gesamtsystem
erfolgreich ist, hangt letztendlich von der
Qualitdt der Fiihrungskrafte und der
Unternehmenskultur ab.

Elemente ganzheitlichen Kredit-
Ratings

Natiirlich stellt sich die Frage, wie man
das Subkutane des Eisberg-Phdnomens in
der Kreditpraxis im Rahmen eines Rating-
Prozesses systematisch hinterfragen kann.
Hierzu das Modell eines ganzheitlichen
Ratings, das drei Elemente umfasst:

Das erste Element fiir die Friitherken-
nung von Kreditchancen und Risiken
basiert auf den klassischen quantitativen
Ratingfakoren. Das zweite Element ist die
qualitative Analyse des strategischen

Modell ganzheitlichen Kreditratings

Geschiftsmodells. Das dritte Element
umfasst die strategisch relevanten Kom-
petenzen und Fahigkeiten zur Steuerung
des Unternehmenserfolges » 1.

An Anfang steht der Blick auf das stra-
tegische Geschaftsmodell. Es mag banal
klingen, ist jedoch alles andere als selbst-
verstdndlich: Ein Unternehmenslenker
sollte wissen - und es einem Banker pro-
blemlos vermitteln konnen -, welches
Geschaftsmodell seinem Unternehmen
zugrunde liegt. Ein erster methodischer
Ansatz besteht darin, kreditsuchende
Unternehmen in eine Vier-Felder-Markt-
Matrix einzuordnen und die dafiir ent-
sprechenden Erfolgsfaktoren zu hinter-
fragen. Diese Matrix gibt die Archetypen
von Markten wieder. Unterschieden wird
zwischen Unternehmen, die sich entwe-
der in Spezialmarkten, Volumenmarkten,
in regional begrenzten Markten oder in
Markten, die sich in einer Substitutions-
situation befinden, bewegen.

Erfolgsfaktoren von Unternehmen, die
sich in einem Spezialmarkt befinden - Bei-
spiel hierfiir wiare der hochspezialisierte
mittelstandische Maschinenbauer - sind
Problemlosungs- und Innovationspotenzi-
al, das Preis-Leistungsverhéltnis, Qualitét
der Produkte bzw. Dienstleistungen etc. Im
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Unterschied dazu bearbeitet beispielsweise
ein Lebensmittelproduzent fiir die Dis-
countschiene des Handels klassische Volu-
menmarkte. Erfolgsfaktoren fiir Unter-
nehmen, die sich in diesen Markten befin-
den sind: relativer Marktanteil, Kosten-
struktur, der Preis, Markenfiihrung, Qua-
litdt des Sortiments und das Supply Chain
Management. Wiederum andere Erfolgs-
faktoren sind fiir Unternehmen in Patt-
Mirkten relevant. Erfolgskritisch sind die
Umstrukturierungs- und Diversifikations-
potenziale des Unternehmens. In regional
begrenzten Markten spielen der personli-
che Kontakt, die Vernetzung in der Region,
die Qualitat der Leistung und auch der
Standort eine entscheidende Rolle.

Ein weiterer qualitativer Rating-Ansatz
enormer Wichtigkeit eréffnet den Blick auf
die Struktur des Produktportfolios eines
Unternehmens und auf die unterschied-
lichen Produktlebenszyklen der diesem
Portfolio zugrunde liegenden Einzelpro-
dukte. Der Erfolg eines Unternehmens
héngt immer von den Lebenszyklen und
der Innovationskraft seiner Produkte ab.
Dass ein Automobilzulieferer extrem
gefahrdet ist, der Einbauteile fir Alt-
Modelle liefert, die kurz vor der Produk-
tionseinstellung stehen, leuchtet unmittel-
bar ein. Stabil ist demnach ein Unterneh-
men, dessen Produktportfolio eine ausge-
wogene Mischung aus Produkten aller
Lebensphasen darstellt: aus solchen, die
sich noch in Planung befinden, aus sol-
chen, deren Produktion gerade anlauft,
aus solchen, die auf ihrem Performance-
Zenit angelangt sind, und aus solchen, die
kurz vor ihrem Marktaustritt stehen. Geht
man demgemafB von vier Hauptphasen
aus, so ist schon auf den ersten Blick jedes
Unternehmen stark gefahrdet, das mit jun-
gen innovativen Produkten nicht wenig-
stens 20 bis 30 % seines Umsatzes erreicht.

Aber nicht nur der Lebenszyklus der
Produkte besitzt Aussagekraft. Wichtige
Hinweise liefert auch der Blick auf den
Reifegrad des Unternehmens selbst. |
Die Insolvenzstatistiken belegen,



Leitfragen und Tipps der Strategieanalyse

Dimension Leitfragen, Tipps
Erfolgsfaktoren [ Ist das Unternehmen tendenziell in einem Volumen-,
des Marktes Spezialmarkt, Patt-Markt oder begrenzten Markt tatig?

O In wie weit besitzt das Unternehmen die Fahigkeit,
die relevanten Erfolgsfaktoren des Marktes zu erfiillen?

Lebenszyklus 0 In welchem Lebenszyklus befinden sich die Kernprodukte
des Unternehmens?

0 Ist der Umsatzanteil von Neuprodukten ? 20 % oder 30 %?
Wie komplex sind die Sortiments-/Produktangebote?

[ Befindet sich das Unternehmen in seinem Lebenszyklus eher
in einer Wachstums- oder Reifephase?

O Wie I6st das Unternehmen die typischen Problem- und
Fragestellungen von Wachstums- oder Reifeunternehmen?

kritische Pro- O Arbeitet das Unternehmen in der typischen Prozesslandschaft
zesskompeten- eines Handels-, Produktions-, Projekt- oder Dienstleistungs-
zen unternehmens?

O Hinterfragen Sie die kritischen Erfolgsfaktoren und
Kompetenzen, die in den Prozessstrukturen nach Geschéftstyp
relevant sind.

0 Was sind die Kernkompetenzen des Unternehmens innerhalb
der Prozesskette?

0 An welchen MaBnahmen wird zur Starkung von Kompetenzen,
Abbau von Problemen gearbeitet?

Branchendyna- O Welches sind die relevanten Trends und Dynamiken im
mik Branchenumfeld bzw. im relevanten Markt des Unternehmens?

O Mit welchen Chancen und Risiken muss sich das Unternehmen
auseinandersetzen?

0 Welche Herausforderungen/neue Spielregeln muss das Unter-
nehmen meistern?

O In wie weit reagiert das Unternehmen proaktiv auf die
Herausforderungen und Krafte des Markt- und Wettbewerbs-
geschehen in der relevanten Branche?

Strategie/ [ Lassen Sie sich explizit den relevanten Markt, die Nutzen-
Geschaftsmodell positionierung und den Wettbewerbsvorteil des Produkt- und
Leistungsangebotes erldutern!

O Fragen Sie das Unternehmen nach seinen Kunden/ Nicht-
kunden und zukiinftigen Kunden/Nichtkunden!

0 Fragen Sie nach, ob das Unternehmen regelméaBig seine Wett-
bewerbsstellung durch Kundenbefragungen durchleuchtet!

o Klaren Sie, ob das Unternehmen die Strategie der Differen-
zierung/Kostenfiihrerschaft oder die eines Wertinnovators
verfolgt!

O Hinterfragen Sie gleichzeitig, ob die Strategie und die Aktivi-
taten des gesamten Geschaftsmodells abgestimmt und kon-
sistent sind!

0 Lassen Sie sich explizit die Ziele und konkreten MaBnahmen
sowie Wirkungen der kiinftigen Ausrichtung erldutern!

Banking

Schafft Verstandnis fiir/iber ...

O Marktpositionierung, -mechanismen

[ Relevante Erfolgsfaktoren

O Phase der Unternehmensentwicklung

O Management typischer Fragestellungen/Probleme
im Lebenszyklus

0 Struktur/Innovationsgrad /Komplexitat des
Produktportfolios

0 Konfiguration der Prozess-/Wertschépfungskette
0 Beherrschungsgrad kritischer Prozesskompetenzen
[ Starken/Schwachen im Prozessmanagement

O Effektivitat/Effizienz der Prozesse

0 Branchenkrafte, Wettbewerbsintensitat
0 Trends, Herausforderungen der Branchenentwicklung
0 Verdnderungsdynamiken /-intensitat des Wandels

O Antizipationsféahigkeit des Unternehmens

0 Zweck, Sinn und Umfang des Geschaftsmodells
0 Stimmigkeit/Kongruenz des Gesamtsystems

0 Definition des relevanten Marktes
(Welche Produkte fiir welchen Kunden)

[ Relative Nutzen-/Wettbewerbspositionierung

[0 Strategische Ausrichtung als Differenzierer,
Kostenfiihrer oder Wertinnovator

O Strategische Ziele und Initiativen
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- dass junge Unternehmen und alte
Unternehmen {berproportional
gefdhrdet sind - junge Unternehmen, weil
sie mit dem Wachstum (und dem damit
verbundenen Liquiditdtsbedarf) nicht klar
kommen und alte Unternehmen, weil ihre
Innovationskraft verbraucht ist und ihre
Produkte keinen Markt mehr finden.
Wachstumsunternehmen neigen dazu,
die mit dem Wachstum verbundenen Auf-
gaben - sei es Liquiditatssicherung, Qua-
litatsmanagement oder kongruentes Mit-
wachsen interner Strukturen und Prozes-
se - zu unterschédtzen und - vom Erfolg

muss, der (strategische) Einkauf wesent-
lich erfolgskritischer ist als fiir den durch-
schnittlichen Dienstleister, dessen Haupt-
ware seine eigene geistige Leistung ist
(was fiir ihn wiederum den Bereich
L~Humankapital“ so wichtig macht).
Logischerweise bilden sich also typische
Prozesslandschaften mit entsprechenden
kritischen Fahigkeiten und Erfolgsfakto-
ren heraus. Bei einem Bauunternehmen
- wobei Bau der ,Inbegriff“ von Projekt-
geschift ist - sind solche Kernprozesse
neben dem Vertrieb - ein guter Vertrieb
schadet nirgendwo - die Entwicklung der

»In den meisten Branchen haben sich die Strategie- und
Performancezyklen auf zwei bis drei Jahre reduziert. Auch
mehrere erfolgreiche Jahre in Folge bringen keine Lorbeeren,
auf denen sich die Unternehmenslenker ausruhen kénnten.“

ihrer jiingsten Vergangenheit verwohnt -
Zukunftsrisiken zu unterschatzen.

Reife Unternehmen werden zumeist aus
ganz anderer Richtung in Frage gestellt:
Wenn der Umsatz bzw. Rohertrag stagniert
oder fallt, ohne dass man massiv Struktu-
ren verschlankt und Kosten abbaut,
rutscht man schnell in die Verlustzone.
Reife Unternehmen sind oft wenig inno-
vativ, die historisch gewachsenen Kosten-
strukturen sind einer Infragestellung
bereits lingst entzogen. Die Lenker dieser
Unternehmen miissen also eine gleicher-
maBen neue wie umsetzbare Antwort auf
die Frage finden, wie das strategische
Geschiftsmodell zu erneuern ist.

Prozessstrukturen und Kompetenzen
der Kunden verstehen

Ein weiteres wichtiges Raster wohnt der
Klassifizierung nach den vier Kern-
Geschiaftstypen: Produktion, Handel,
Dienstleistung und Projektgeschiaft inne.
Jedem Typus liegen spezifische Schliis-
selanforderungen zu Grunde. Es leuchtet
ein, dass fiir einen Héandler, der bei 80 %
Wareneinsatz von 20 % Rohertrag leben
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Projekte sowie deren Abwicklung. Kriti-
scher Erfolgsfaktor in jedem Stadium von
der Projektentwicklung tiber den Vertrieb
bis hin zur Werkabnahme sind Projektie-
rungskompetenz und Kalkulationssicher-
heit. Einfach ausgedriickt: Ganz gleich wie
gut der Vertrieb ist und wie hochwertig
die Bauleistung: Ein Bauunternehmen, das
die Metakompetenz Kalkulation nicht
beherrscht, ist hochgradig gefahrdet. Es
bietet unzureichend oder gar falsch kal-
kuliert an, ist nicht in der Lage, sachge-
recht nachzufakturieren, und steht am Pro-
jektende vor leeren Kassen und der Frage,
was in den vergangen Monaten eigentlich
schief gelaufen ist.

Ein weiterer unverzichtbarer Bestand-
teil besteht in der Hinterfragung der
Markt- und Wettbewerbsdynamik des rele-
vanten Marktes bzw. der Branche. Schon
in den 80er Jahren hat Michael Porter mit
seinem Five-Forces-Modell hierfiir eine
auch in der Praxis verwendbare Methodik
geliefert. Typische Fragestellungen des
Bankers hierzu konnten lauten: Welche
kiinftigen Herausforderungen bzw. neue
Spielregeln und damit Chancen und Risi-

ken ergeben sich aus dem Eintritt neuer
Wettbewerber, substituierenden Produkt-
neuheiten, der Entwicklungen auf der Lie-
ferantenseite und insbesondere auf der
Nachfragerseite. Hierzu gehoren auch Ein-
fliisse durch Veranderungen der politi-
schen, makrookonomischen, technologi-
schen und der soziodemografischen Rah-
menbedingungen.

Kundennutzen als Rating-Kriterium

Bevor man sich als Analyst also allein in
die Zahlen quantitativer Rating-Modelle
versteigt, sollte man die Kernfrage nach der
Strategie und strategischen Markt- und
Wettbewerbspositionierung stellen. Dabei
geht es neben den Fragen nach dem rele-
vanten Markt und dem relevanten Markt-
anteil um Schliisselfragen wie diese: Wer
sind die aktuellen und kiinftigen Kunden
des Unternehmens? Wofiir zahlt der Kunde
im Vergleich zum Wettbewerb und wofiir
nicht? Worin besteht der relative Nutzen,
den das Unternehmen bietet? Welche Neu-
erungen und Innovationen fiir kiinftige Nut-
zen- und Wettbewerbsvorteile gibt es?
Strategie wird auch definiert als die Fra-
ge, was zu tun ist und was nicht zu tun
ist. Insofern ist diese Trade-Off-Hinterfra-
gung der Geschaftsaktivititen zentral.
DemgemaB zeichnet es einen langfristig
erfolgreichen Unternehmer aus, dass er
nicht nur weiB, was er kiinftig tun wird,
sondern auch von welchen Geschiften er
dauerhaft die Finger lassen muss.
Kundennutzen stiftet ein Unternehmen,
indem es seinen Kunden ein Mehr an Leis-
tung bietet als die Wettbewerber und daher
am Markt hohere Preise als die Konkurrenz
erzielen kann. Kundennutzen bieten aber
auch Unternehmen, die weniger Leistung
bieten als die Wettbewerber - nur billiger.
Solche Unternehmen sind Kostenfiihrer.
Viele Unternehmer meinen, sie seien
echte Differenzierer, da sie sich von der
Konkurrenz durch eine Mehr an Leistung
abhoben. Dieser Glaube ist so gefidhrlich,
dass er sofort einer Nagelprobe zu |
unterziehen ist: Vermag ein Unter-



Leitfragen und Tipps zur Analyse der Steuerungs- und Managementqualititen

Dimension

Umsetzungs-/
Change-
kompetenzen

Antizipations-/
Anpassungs-/
Steuerungs-
fahigkeiten

Management der
Produktivitats-
entwicklung

Fiihrung/Kultur

Leitfragen, Tipps

[ Fragen Sie explizit nach MaBnahmen, Prioritdten, konkreten Zielen, Meilen-
steinen, Status Quo, und Verantwortlichkeiten. Fragen Sie explizit nach den
quantitativen Zielen der einzelnen MaBnahmen.

O Inwieweit ist die gesamte Organisation hinsichtlich ihrer Ziele und Prozesse
auf die strategische Umsetzung getrimmt?

0 Fragen Sie nach Rhythmus und Systematik, wie die Umsetzung seitens des
Managements gesteuert und kontrolliert wird.

o Hinterfragen Sie die Erfolge /Misserfolge /Lerneffekte von Change-Projek-
ten der letzten ein bis zwei Jahre.

O Arbeitet das Unternehmen mit Profitabilitatsanalysen auf Produkt-
Kunden-Segment-Ebene?

0 Durch welche Zahlen wird das Unternehmen gesteuert?

O Lassen Sie sich die Plan-Ist-Vergleiche der letzten drei Jahre entlang der
GuV erkléren.

O Priifen Sie insbesondere die kiinftigen Umsatz- und Rohertragsplanungen
und Pramissen der wichtigsten Segmente ab.

O Hinterfragen Sie den Mechanismus, wie die Strategie bzw. strategische
MaBnahmen in konkrete Zahlen tbersetzt werden.

0 Fragen Sie nach den Chancen und Risiken der einzelnen Plan-Szenarien.

O Hinterfragen Sie, in welchem Rhythmus und welcher Systematik
strategische
Fragestellungen, Pramissen-Checks und auch Verénderungen in den GuV-
Planungen erfolgen.

o Hinterfragen Sie die Effizienzsteigerungs-MaBnahmen der letzten ein bis
zwei Jahre hinsichtlich ihrer Wirkung.

o Stellen Sie Fragen, welche MaBnahmen in den néchsten ein bis zwei Jahren
geplant sind und welche Ziele damit verbunden sind.

0 Fragen Sie, inwieweit Investitionen in Produktivitat getatigt werden (ROI).

[ Ist das Streben nach Effizienz im Vorschlagswesen verankert und
wird es gelebt?

0 Werden die Produkte wertanalytisch untersucht und entwickelt?

O Hinterfragen Sie die MaBnahmen, die im Einkauf zu Kostensenkungen
fiihren kénnen.

O Lassen Sie sich Kennzahlen tber die Produktivitdtenentwicklung vorlegen.

o Welche MaBnahmen werden zur Verbesserung des Working-Capitals
verfolgt?

[ Beleuchten Sie Lebenslauf, Erfahrungen des Topmanagements.
0 Erfolgt die Kommunikation mit dem Unternehmen offen und ehrlich?

[ Hat das Unternehmen das Bestreben, Schliisselpositionen mit
erstklassigen Fiihrungskraften zu besetzen und Talente zu entwickeln?

0 Wie funktioniert das Management als komplementéres Team?

0 Welche Geschichten, Mythen und Erzéhlungen kursieren tber das
Unternehmen und deren Verantwortliche?

0 Nutzen Sie jede Gelegenheit, mit Flihrungskréften aus den unterschied-
lichen Fachbereichen zu kommunizieren.

Banking

Schafft Verstandnis fiir/iber ...

O Effektivitat/Wirksamkeit von Initiativen/
MaBnahmen

O Grad der Einbindung der Organisation

[ strategische Prioritaten
(first things first)

0 Umsetzungsfokus /Kompetenz des
Managements

O Sinnhaftigkeit Ressourcen/Aufgaben-
verteilung

O Transparenz, Giite der Zahlen Nachvollzieh-
barkeit von Entscheidungen

O Logik /Konsistenz von Planungsrechnungen

O Reaktionspotenzial auf Umfeldveran-
derungen

O Chancen-/Risikoverstandnis des
Managements

O Antizipations-/Anpassungs-/
Lernfahigkeiten

O Produktivitdts-/ Effizienzpotenziale
O Kompetenz / Wirksamkeit des Managements

O Ressourceneinsatz und -allokation

0 Qualitat der Flihrungskréfte

O Zusammenspiel /Ergénzung der Flihrungs-
mannschaft

O Férderung und Forderung des Nachwuchses

O Werte, Selbstverstandlichkeiten des Unter-
nehmens
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- nehmen fir seine Produkte keine
deutlich besseren Preise zu erzie-
len als die Konkurrenz, ist es nur ein
»Scheindifferenzierer”; es unterscheidet
sich nicht von der Konkurrenz und ist
schon aufgrund seiner falschen Selbst-
einschatzung hochgradig gefahrdet.
Aller Erfahrung nach erzielen die meis-
ten Unternehmen eben keinen Preisvor-
teil gegeniiber ihren Wettbewerbern, weil
die Kunden die vermeintliche Mehrleis-
tung weder wahrnehmen noch bezahlen.
Weil das Unternehmen aber von der Selbst-
einschidtzung beseelt ist, Differenzierer zu

Das fiihrt zur zentralen Frage der Umset-
zungskompetenz eines Unternehmens.
Wie gut ist das Unternehmen in der Lage,
die gewollte Strategie auch tatsachlich
umzusetzen. Kriterien hierfiir sind das
Verstandnis der Gesamtorganisation tiber
Strategie und konkrete Ziele sowie die ver-
antwortliche Einbindung der Beteiligten.
Einfache, aber sehr wirkungsvolle Fragen
beleuchten die MaBnahmen, Projekte und
Ziele eines Unternehmens sowie deren
Zeitplan und MessgroBen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang
auch das Vorhandensein eines Regelkrei-

»Bei guten Unternehmenslenkern folgen Worten Taten, sie
kommunizieren offen, zeigen klare Zukunftsszenarien auf und
sind vor allen Dingen darum bemuht, erstklassige Fiihrungs-
krafte um sich herum zu versammeln.*

sein, erlaubt es sich hohere Kosten als die
Wettbewerber. Das einzige, worin sich ein
Scheindifferenzierer also von seinen Wett-
bewerbern unterscheidet, ist die Kosten-
struktur, und die ist schlechter. Zur kon-
kreten Hilfestellung sind in»> 2. die wich-
tigsten Leitfragen und Tipps zur qualita-
tiven Strategieanalyse zusammengestellt.

Von der Absicht zu den Erfolgen

Aus der Hinterfragung des Strategie- und
des Geschéftsmodells und schliissiger Ant-
worten hierzu, darf jedoch keinesfalls der
Schluss gezogen werden, dass das Unter-
nehmen auch tatsdchlich Erfolg haben wird.
Viele Studien belegen, dass eine gute Stra-
tegie eine wichtige, aber keineswegs hin-
reichende Voraussetzung fiir den kiinftigen
Erfolg ist. Kaplan und Norton, Erfinder der
Balanced Scorecard gehen in ihren Unter-
suchungen davon aus, dass 60 bis 70 % aller
strategischen Vorhaben nicht oder unzu-
reichend ihre Ziele erreichen. Strategische
Konzeptionen konnen sehr wohl die Frage
beantworten, was ein Unternehmen errei-
chen will, iiber das entscheidende ,Wie“
sagen sie jedoch sehr wenig aus.
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ses, der die umzusetzenden MaBnahmen
und Aktivitaten nachverfolgt, unterstiitzt
und gegebenenfalls adjustiert. Unterneh-
men, die ohne Messgroen, ohne Regel-
kreisldaufe oder mit unklaren Verantwort-
lichkeiten in diesen Prozess einsteigen,
werden mit hoher Wahrscheinlichkeit kei-
nen oder unzureichende Erfolge in der
Umsetzung ihrer Absichten aufweisen.
Weitere zu hinterfragende Metakompe-
tenzen eines Unternehmens sind seine ope-
rative und strategische Steuerungs- und sei-
ne Antizipationsfiahigkeit. Es ist erstaun-
lich, bei wie vielen auch groSeren mittel-
standischen Unternehmen eine wirkungs-
volle Steuerung schon deshalb nicht erfol-
gen kann, weil iiber Erfolg und Misserfolg
in den einzelnen Sparten oder Produkt- und
Kundengruppen Intransparenz herrscht.
In einigen Unternehmen erfolgt gar keine
Aufbereitung entscheidungsrelevanter
Kennzahlen, andere Unternehmen wiede-
rum ertrinken formlich in Zahlenkolonnen.
Zur Steuerungskompetenz zahlt auch
die Fahigkeit, die Zukunft bestmoglich zu
antizipieren und in Planungen abzubil-
den. Auch fiir einen Kreditentscheider ist

es wichtig, ein Verstdndnis dafiir zu ent-
wickeln, wie ein Unternehmen plant. Dabei
interessiert zunédchst: Erfolgt die Planung
auf Basis konkreter Szenarien? Dann: Wer-
den die wesentlichen Pramissen fiir die
einzelnen Szenarien diskutiert und quan-
tifiziert? Und schlieBlich: Erfolgt die
Umsatzplanung segmentsbezogen und fiir
die einzelnen Segmente auf Basis von
Preis- und Mengenannahmen?

Unabhingig von den jahrlich stattfin-
denden Planungs- und Budgetierungsproz-
essen ist auch von Interesse, inwieweit das
Unternehmen operative und strategische
Fragestellungen systematisch controlled und
hinterfragt. In einem komplexen und dyna-
mischen Umfeld ergeben sich so viele Ande-
rungen der Strategie- und Planungspra-
missen bzw. treten so viele neue Ereignisse
ein, dass jede Ursprungsplanung einer stan-
digen Adjustierung bedarf. Die Kunst
besteht darin, auch weiche Signale friihzei-
tig zu erkennen und zu interpretieren.

Nicht zuletzt geht es darum, einerseits
das Radar nach AuBen zu richten und
andererseits im Tagesgeschift konsequent
und wirkungsvoll die Dinge umzusetzen.
Nur so kann ein Unternehmen rechtzeitig
auf Ereignisse reagieren, also Chancen
wahrnehmen oder Risiken vermeiden. Auf
diese Weise erkennt man auch schnell, ob
ein Unternehmen vorausschauend agiert.
Der Apple-Griinder Steve Jobs bringt das
auf den Punkt, wenn er feststellt, dass der
Unternehmer den Kopf in den Wolken
haben muss und gleichzeitig die FiiBe auf
dem Boden.

Nur wer unternehmerisch mit beiden Bei-
nen auf dem Boden steht, kann ganzheit-
lich die Produktivitat steigern. Dabei muss
klar sein, dass Produktivitatssteigerung mit-
nichten nur den Abbau von Overheadkos-
ten meint. Intelligentes Arbeiten an der Pro-
duktivitat setzt Methoden des Target Cos-
tings, der Wertanalyse, des strategischen
Einkaufs, Prozessoptimierung etc. voraus.
Toyota ist ein sehr gutes Beispiel dafiir, wie
Produktivitatsfortschritte durch eine Vor-
schlagskultur auf Mitarbeiterebene erzielbar



sind. Fiir die Kredit- und Ratingpraxis
bedeutet dies, Fragen zu stellen, welche
MaBnahmen konkret zur Steigerung der
Produktivitat umgesetzt werden.

Die Klammer von allem: Das Manage-
ment

Am Ende steht die heikelste, aber auch
entscheidende Frage der qualitativen Ana-
lyse. Unbestritten ist, dass die Qualitat der
Flihrungskrafte und ihr Zusammenwirken
von ausschlaggebendem Einfluss fiir den
Unternehmenserfolg sind. Gute Unter-
nehmenslenker machen auch aus schwie-
rigen Situationen das Beste, schlechte
Manager schaden auch dem besten Unter-
nehmen. So klar und eindeutig der
Zusammenhang zwischen Qualitat der
Fihrungskrafte und dem Erfolg eines
Unternehmens ist, so schwierig ist die Fra-
ge zu beantworten, wie man gute Unter-
nehmenslenker von schlechten unter-
scheiden kann (ohne vorschnell eigenen
Beurteilungsmustern zu verfallen).
Grundsatzlich gilt, dass bei guten Unter-
nehmenslenkern Worten Taten folgen, sie
offen kommunizieren, eine klare Land-
karte iiber die Zukunft aufzeigen und vor
allen Dingen darum bemiht sind, erst-
klassige Fiihrungskrafte um sich herum
zu sammeln. Daher sorgen sie sich inten-
sivum die Forderung des Fiihrungsnach-
wuchses. Die Beurteilung des Manage-
ments ist demnach ,in nuce® die des
Gesamtunternehmens. Was nicht tiber-
rascht, schlieBlich kann jedes Unterneh-
men nur so gut sein, wie der Chef es
zuldsst. Analog zur Strategieanalyse wur-
den Leitfragen und Tipps zur Analyse der
Management- und Steuerungskompeten-
zen in » 3 zusammengestellt. o
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