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Wertorientiertes Geschafts-
modell-Redesign als Fundament

eines erfolgreichen Turnarounds

Wertdimensionen und Umsetzungskompetenz

Prof. Dr. Henning Werner und Georgiy Michailov*

Jahrzehntelange Managementerfahrungen aus kritischen Umbruchphasen
und die aktuellen Transformationserfordernisse — infolge Digitalisierung,
Nachhaltigkeitsanforderungen etc. — erfordern es, auch im gehobenen
Mittelstand das Thema Geschaftsmodell und die damit verbundenen Leit-
prinzipen ins Zentrum der Uberlegungen riicken. Vor diesem Hintergrund
werden nachfolgend im Anschluss an den Beitrag in KS101/2022 S. 5ff.
anhand von fiinf Wertdimensionen die Herausforderungen beschrieben,
die bewadltigt werden miissen, um das passende ganzheitliche Redesign fiir
das Geschaftsmodell eines Unternehmens zu entwickeln.

1. Einfiihrung

Aktuell notwendige, radikale Transformatio-
nen betreffen insbesondere auch in Deutsch-
land sehr relevante Branchen wie Automobil
oder Handel. In diesem Zusammenhang
stellt sich aus Sicht des Managements die
Frage, wie ein Unternehmen erfolgreich
bleibt oder wieder auf die Erfolgsspur zurtick-
gebracht werden kann.! Das passende ganz-
heitliche Redesign fiir das Geschiftsmodell
eines Unternehmens zu entwickeln, ist immer
eine Herausforderung und alles andere als
trivial. Im Anschluss an den Beitrag der Ver-
fasser in KSI01/2022 S.5-8 werden nun die
in Abb. 1 gezeigten fiinf Wertdimensionen
(Wertpositionierung, Wertangebot, Wert-
schopfung, Wertabschopfung und Wertdis-
ziplin) niher erldutert.

2. Fiinf Dimensionen wertorientierter
Geschiftsmodelle

2.1 Wertpositionierung

Als erste Wertdimension stellt die Wertposi-
tionierung den Ausgangspunkt jedes wert-

orientierten Geschiftsmodells dar. Die
Philosophie der Wertorientierung beruht auf
dem Gedanken, dass ein Unternehmen sich
im Zuge der Erbringung von Mehrwerten
fiir den Kunden vom Markt differenzieren
muss - und die Wertpositionierung be-
stimmt, worin der Kundenmehrwert eines
Unternehmens, eines Produkts oder einer
Dienstleistung besteht. Wir sprechen hierbei
bewusst vom ,Kundenmehrwert* statt nur
vom Mehrwert im Allgemeinen, denn nur
der Kunde kann entscheiden, was und wie
viel ihm etwas (wahrgenommen) wert ist.
Jedes Unternehmen muss dauerhaft und
nachhaltig von der einen Frage angetrieben
werden: Wo schaffe ich Kundenmehrwert -
und womit differenziere ich mich dabei vom
Markt?

Nur wenn sichergestellt ist, dass das Unter-
nehmen im Vergleich zum Wettbewerb ei-
nen tatsdchlichen oder emotionalen Mehr-
wert fiir den Kunden erbringt, kann dieser
Mehrwert auch zur Orientierung dienen.
Voraussetzung dafiir ist, dass er sich entlang
der Wertstromlogik des hier vorgestellten
Geschiftsmodellansatzes bewegt. An ihm
miissen alle anderen Wertdimensionen kon-
sequent ausgerichtet werden. Dies folgt dem
Prinzip einer ,more-for-more-Positionie-
rung” in der Definition des amerikanischen

Marketing-Gurus Philip Kotler. Demnach ldsst sich fiir ein Produkt
mit iiberlegenem Kundennutzen auch ein entsprechend héherer
Marktpreis erzielen. Der {iberlegene Kundennutzen wird dabei in der
Wertpositionierung definiert, aber erst im Zuge der weiteren Wert-
dimensionen geschaffen.

Entwickelt wurde der Begriff der ,Wertpositionierung“ von der Be-
ratungsgesellschaft Struktur Management Partner (SMP). Ob B2C
oder B2B, ob Mittelstand, Kleinunternehmen oder Big Player, fiir alle

* Prof. Dr. Henning Werner ist Professor fiir Restrukturierung & Sanierung an
der SRH Hochschule Heidelberg und leitet das an der Hochschule ansdssige

IfUS-Institut fiir Unternehmenssanierung. Das IfUS-Institut bietet Seminare (u.a.
Zertifikatslehrgang Restrukturierungs- und Sanierungsberater), Veranstaltungen
und Fachinformationen im Bereich Sanierung und Restrukturierung, Kontakt:
www.ifus-institut.de, henning.werner@ifus-institut.de. Georgiy Michailov ist
Managing Partner von Struktur Management Partner und verantwortet das
Competence-Center Wachstum und Geschéftsmodell-Transformation. Ein
weiterer Schwerpunkt seiner Arbeit ist die Absicherung der Finanzierung seiner
Mandanten und die Moderation von komplexen Stakeholder-Gruppen. Dariiber
hinaus ist er in mehreren Familienunternehmen als Beirat tétig, Kontakt:
http:/[www.struktur-management-partner.com, g.michailov@struktur-manage-
ment-partner.com.

Dieser Beitrag basiert auf Kap. 7 des im August 2021 erschienenen Buchs
,Modernes Sanierungsmanagement® (Crone/Werner), 6. Aufl. 2021, Vahlen
Verlag. In diesem Buch werden die Rahmenbedingungen und Méglichkeiten der
auBergerichtlichen Sanierung, der Sanierung durch ein Insolvenzverfahren so-
wie der Stabilisierungs- und Restrukturierungsrahmen als neue, eigenstiandige
Sanierungsoption praxisorientiert dargestellt.
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nierung ist ent-
scheidend fiir
den Erfolg eines
Geschéftsmodells
und dessen Wert-
orientierung.

Unternehmen gilt: Sie kénnen beim Kunden
nur punkten, wenn er etwas bekommt, was
fiir ihn einen vom Wettbewerb differenzie-
renden Mehrwert darstellt. In dem Moment,
in dem er diesen emotionalen oder quanti-
fizierbaren Zusatznutzen von einem Unter-
nehmen nicht erhilt, reduziert der Kunde
seine Kaufentscheidung automatisch und
oftmals unbewusst auf ein einziges, sehr ein-
faches Attribut: den Preis. SMP hat iiber die
Jahrzehnte mehrere Hundert Unternehmen
beraten, und wenn man dabei auswertet,
warum diese zuvor in eine Krise geraten wa-
ren, ist diese oben skizzierte Wirkungskette
eine der haufigsten Ursachen. In dem Mo-
ment, wo das Management beginnt, sich
iiber einen Verfall der Preise sowie eine zu-
nehmende Intensitit des Wettbewerbs zu
beklagen, kann man sicher sein, dass die
Differenzierung im Markt nicht mehr aus-
reichend gegeben ist. Es gelingt dem Unter-
nehmen nicht mehr, den Kunden zu
iiberzeugen, dass er fiir den aufgerufenen
Preis mehr bekommt als das bei der Konkur-
renz der Fall wére.

Die Wertpositionierung erlautert somit den
Mehrwert fiir den Kunden. Dieser Mehrwert
basiert auf den besonderen Kernstirken
eines Unternehmens und hebt es von der
Konkurrenz ab. Die Wertpositionierung ist
entscheidend fiir den Erfolg eines Ge-
schiftsmodells und dessen Wertorientie-
rung. Hier liegt auch der wesentliche Unter-
schied zur klassischen Marktpositionierung.
Diese muss keineswegs differenzierenden
Charakter haben. Jedes Unternehmen hat
im Markt eine Position. Aber nur, wenn
diese Position differenzierenden Charakter
hat und im gesamten System auf allen Stu-
fen eines Geschiftsmodells durchgingig
verankert wird, wird daraus eine Wertposi-
tion. In der Automobilbranche steht z.B.
BMW fiir die Wertpositionierung ,Freude
am Fahren® Dies muss das Unternehmen
seinen Kunden gegeniiber in allen Belangen
und an allen Touchpoints erfiillen, es muss
diesem sportlichen Anspruch, diesem Wert
durchgehend gerecht werden - sei es bei der
Fahrerneigung des Cockpits, bei der Fahr-
werkabstimmung und auch in der Kommu-
nikation.

Der hierzu zusammenfassend vom Verfasser
Michailov geprigte Ratschlag lautet: , Gehe
nicht den Weg der Wettbewerber, denn der
fiihrt nur dahin, wo andere schon sind.”

FUHRUNG INNOV-MGT

WERTDISZIPLIN

CONTROLLING

Abb. 1: Fiinf Dimensionen wertorientierter Geschiftsmodelle?

2.2 Wertangebot

Das Wertangebot eines Unternehmens muss grundsédtzlich zum Ziel
haben, ein Kundenbediirfnis (oder gleich mehrere Kundenbediirfnisse)
nicht nur sehr gut, sondern erkennbar besser als der Wettbewerb zu
befriedigen - oder dieses Kundenbediirfnis erstmalig zu wecken, da-
mit ein neues, vom Kunden nachgefragtes Wertangebot entstehen
kann.

Die groBte unternehmerische Herausforderung, aber auch das groBte
Markt- und Ertragspotenzial, liegt darin, ein bis dato nicht bekann-
tes oder befriedigtes Kundenbediirfnis zu identifizieren, zu bedienen
und auf diese Weise einen Markt tiberhaupt erst zu schaffen. Die
Geschichte kennt vom Bleistift bis zur tragbaren Uhr oder dem
Automobil viele bahnbrechende Innovationen, die Bediirfnisse der
Kéufer befriedigt haben, welche diesen erst zum Zeitpunkt der
Markteinfiihrung tatsdchlich bewusst (gemacht) wurden. Was ja
auch verstdndlich ist: Wer nur Kutschen kennt, iiberlegt vielleicht,
ob es zwei oder vier Pferde sein sollen, aber kaum, dass er noch viel
lieber ein Automobil hitte. Auf unsere heutige Zeit tibertragen ver-
deutlichen diese Beispiele zum einen die Grenzen der gingigen
Marktforschung und zum anderen die Bedeutsamkeit einer klaren,
am Kundenmehrwert orientierten Marktstrategie.

Die Grenzen der klassischen Marktforschung sind im Wesentlichen
darin zu sehen, dass i.d.R. nur Bekanntes und bereits Vorhandenes
in Variationen abgefragt wird. Meist geschieht dies im Rahmen einer
direkten Befragung, nur selten mittels einer indirekten Befragung
(wie z.B. im Conjoint-Ansatz). Wer im Wettbewerbsvergleich einen
zusétzlichen faktischen oder emotionalen Kundennutzen kreieren
und ein individuelles, passendes Wertangebot dafiir entwickeln
kann, dem gelingt eine der wesentlichen Innovationen, die fiir ein
funktionierendes, wertorientiertes Geschiftsmodell erforerlich sind.
Der emotionale Kundennutzen geht dabei immer {iber den rein funk-
tionalen Nutzen hinaus. Er entsteht durch positive Gefiihle, die durch
die Nutzung eines Produkts oder einer Dienstleistung ausgeldst wer-
den, wie z.B. durch das Statusgefiihl beim Fliegen in der First-Class.
Diese Art von Kundennutzen zu schaffen, erfordert neben der reinen

2 Siehe Werner/Michailov, KSI2022 S.6.
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Marktanalyse vor allem visiondren, krea-
tiven Unternehmergeist und ein sehr gutes
Gespiir fiir Markte, mogliche Zielgruppen
und deren individuelle Pain-Points. Was
treibt die Menschen um, welche Probleme
storen sie so sehr, dass eine Losung dafiir bei
ihnen Begeisterung (und damit meist auch
eine héhere Zahlungsbereitschaft) auslésen
wiirde? Und welche unbewussten Wiinsche
und Sehnsiichte treiben sie an?

Insbesondere Unternehmen, die in einer
Krise stecken, haben ihr Wertangebot haufig
nicht auf der Wertpositionierung aufgebaut.
Infolgedessen bieten sie am richtigen Markt
die falschen Produkte an oder umgekehrt.
Ebenfalls hiufig zu beobachten ist das Pro-
blem, dass Unternehmen iiber sehr lange
Zeit ihr Sortiment erweitern, um immer wie-
der neuen Kundenbediirfnissen gerecht zu
werden, ohne die Verlustbringer im Sortiment
hinreichend zu identifizieren und zu berei-
nigen. In der Krise befindliche Unternehmen
zeigen oft Sortimentsstrukturen, die viel zu
komplex sind und kaufménnisch nicht
transparent genug gesteuert werden. Oder
das Unternehmen vermarktet seit Jahren
verlustreiche, jedoch vermeintlich ,strategi-
sche“ Produkte.

Somit steht im Fokus dieser Wertdimension
ein ebenso profitables wie innovatives Kern-
sortiment, das im Vergleich zum Wettbewerb
einen hoheren Mehrwert bietet. Dieses Sorti-
ment sollte klar auf die relevanten Kernziel-
gruppen ausgerichtet sein und diese mittels
einer klaren Marktstrategie erfolgreich er-
reichen.

Praxis-Check: Fragen zur Uberpriifung
des Wertangebots

m Hand aufs Herz: Wie viele Artikel gehdren zu
Ihrem Kernsortiment...?

m ..und wie hat sich der Umfang Ihres Gesamt-
sortiments gemessen an der Zahl der Artikel
in den letzten fiinf Jahren entwickelt?

2.3 Wertschopfung

In konsequenter Anwendung des Ansatzes
eines wertorientierten Geschiftsmodells
stellt sich nach der Bestimmung der Wert-
positionierung und des Wertangebots die
Frage, wie der Mehrwert fiir den Kunden real
geschaffen wird. Dabei geht es um die opti-
male Ausgestaltung des Prozesses, mit dem
externe und interne Ressourcen in das fiir

Wertorientiertes Geschiftsmodell-Redesign ~ KSI 2/22 67

In der Krise be-

den Kunden wertschaffende Wertangebot umgewandelt werden,
kurz: um die Wertschopfung. Darunter fallen sdmtliche Ideen,
Fahigkeiten und Tatigkeiten der involvierten Mitarbeiter, Dienst-
leister und Zulieferer, ebenso Produktionsmittel, Logistik und Pro-
zesse. Die groBe Zahl der beteiligten Funktionen und Produktionsgiiter
macht deutlich, wie elementar wichtig es fiir ein Unternehmen ist,
seine Wertschopfungskette so effektiv und effizient wie moglich
zu gestalten. Die Abb. 2 zeigt auf S. 68 die Leitprinzipien einer
wertschaffenden Wertschépfungsstrategie sowie all ihre relevanten
Stufen.

Wer fiir den Wertschopfungsprozess eine Zielkonzeption erstellen
will, sollte sich zunéchst die Architektur der Wertschépfung ver-
gegenwirtigen (auch Architektur der Leistungserbringung genannt).
Beschreiben l&sst sie sich am besten auf der Basis der Prozessland-
schaft eines Unternehmens. Diese besteht aus mehreren Arten von
Prozessen, die fiir die Wertschopfung von unterschiedlicher Bedeu-
tung sind und denen daher auch in einem Turnaround oder in einer
Neuausrichtung unterschiedliche Priorititen zukommen. Dabei gilt
es immer zu bedenken, dass hier nach Prozessen, nicht nach Abtei-
lungen differenziert wird. Ihre Qualitdt muss daher autark durch
eigene, integrierte Systeme und Werkzeuge gewahrleistet werden.
Anders gesagt: Wer den Einkaufsprozess verbessern will, darf nicht
nur auf die Einkaufsabteilung schauen!

Zentrales Element der Leistungserbringung sind die groen Haupt-
prozesse, die fiir die aufeinander aufbauenden Glieder der Wert-
schopfungskette in einem Unternehmen stehen und deshalb den
Kern dieses Kapitels bilden. Zusétzlich gibt es die unterstiitzenden
Prozesse, die die Leistungserbringung indirekt sicherstellen und fiir
den Kunden und seine Zahlungsbereitschaft nur bedingt relevant
sind - weshalb wir sie hier nicht niher behandeln. Dariiber hinaus
existieren iibergeordnete Fiihrungsprozesse - die wir nach der Logik
des wertorientierten Geschéftsmodells in der fiinften Wertdimension
Wertdisziplin ausfiihrlicher thematisieren werden.

Neben dieser Hierarchie lassen sich Prozesse auch noch nach direkt
produktiven Prozessen (shopfloororientiert) sowie indirekt produk-
tiven Prozessen (steuerungsorientiert) unterscheiden. Ein einfaches
Beispiel fiir erstere wére der Arbeiter, der in der Fertigung ein Teil
zurechtschweiBt, ein Beispiel fiir letzteres der Meister, der ihn dabei
iiberwacht und das Ergebnis kontrolliert.

Wer nun seine Wertschopfungskette neu gestalten will, muss zum
einen eine Ziel-Architektur fiir die Leistungserbringung als Ganzes
konzipieren, zum anderen natiirlich auch die einzelnen Prozesse
moglichst effizient anlegen. Vor allem der Ziel-Architektur kommt
im Turnaround-Management eine hohe Bedeutung zu, da sie die
strukturelle und organisatorische Basis fiir die Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie ist. Zudem leiten sich alle In- und Outsourcing-
MaBnahmen sowie alle prozessualen Ertrags- und Liquiditatshebel
von ihr ab. Daher ist es auch wichtig, sich friihzeitig klar zu werden,
wo Schwerpunkte zu setzen sind, denn die sehen fiir jedes Unter-
nehmen anders aus. Ein Handelsunternehmen sollte sich insbeson-
dere mit der Beschaffung befassen, wihrend ein High-Tech-Herstel-
ler den Fokus wahrscheinlich eher auf die Entwicklung richten muss.
Als wichtigster Orientierungspunkt dient auch hier wieder die Frage,
was fiir den Kunden entscheidend ist.

findliche Unter-
nehmen zeigen
oft Sortiments-
strukturen, die
viel zu komplex

sind und kauf-
ménnisch nicht
transparent ge-
nug gesteuert
werden.
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»Cost-Cutting”
geht meistens
zu Lasten der
Zukunftsfahig-
keit des Geschifts-
modells.
Flihrungsprozess
> Fiihrung >
Hauptprozesse
Vertrieb
X Konstruktion Prozessplan/
el (Elektrik/ Einkauf Fertigung/ Logistik Anlagen- Anlagen-
erstellung/ Engineering . montage erprobung
> Mechanik) Montage
-kalkulation)
> Projektmanagement: Termine/Kosten/Fakturierung >
> Projektmanagement: Anderungsmanagement >
Unterstiitzungsprozesse
> Qualitatssicherung >
> Rechnungswesen/Controlling/Finanzierung >
> Personalwesen/Recruiting >

Abb. 2: Uberblick iiber
die Prozesslandschaft
am Beispiel eines Unter-
nehmens des Anlagen-
baus?

Kernprozesse

2.4 Wertabschopfung

Nachdem auf der Basis der Wertpositionie-
rung ein Wertangebot konzipiert wurde, das
optimal auf den Kundenmehrwert ausgerich-
tet ist und im Zuge einer optimalen Wert-
schopfung erstellt wird, richtet sich der Fo-
kus nun auf die maximale Wertabschépfung
bei der Preis-Mengen-Relation. Vor allem in
Transformationsprozessen kommt es darauf
an, die richtigen Fragen zum Thema Preis zu
stellen und in der Folge addquate Antworten
zu finden. Im Zentrum stehen dabei die
,Pricing-Strategie®, die ,Konditionen- und
Rabattsysteme® und die Frage nach der bes-
ten ,Angebotsausgestaltung”.

Haufig versuchen Unternehmen ihre Ergeb-
nisse nach der klassischen Ertragsgleichung

Gewinn = Preis x Menge - Kosten

zu verbessern, indem sie entweder die Menge
Abb. 3: Die Power des ausweiten oder die Kosten noch restriktiver
Pricings im Vergleich
zu anderen Werthebeln
(Beispiel)*

... fihrt zu einer
Ergebnissverbesserung von ...

Eine Verbesserung
von 2 % von ...

Preis 22 %
variable Kosten [NNEEEE S
Menge [ 6 o
Fixkosten | 4 oo

handhaben. Beides hat seine Nachteile. Eine Steigerung der Menge
lasst sich hdufig nur tiber einen erbitterten Markt- und Preiskampf
erreichen - oder mithilfe von sprungfixen Investitionen in Erweite-
rungen und neue Anlagen, fiir die dann Einmalkosten sowie meist
weitere laufende Kosten anfallen. Ein permanentes ,Cost-Cutting”
geht wiederum meistens zu Lasten der Zukunftsfihigkeit des
Geschéftsmodells.

Eher wenig Beachtung findet oftmals der Faktor Preis. Dabei gilt fiir
den Preis ein anderes, hdufig besseres Werthebel-Gewinn-Verhiltnis.
Jede noch so kleine Preisveridnderung wirkt sich direkt (1:1) auf das
Unternehmensergebnis aus. Welche Bedeutung der Preis haben
kann, wird deutlich, wenn man sich einmal beispielhaft anschaut,
wie sich eine Preiserh6hung um 2% auf das Unternehmensergebnis
in einem bereits gut laufenden Betrieb auswirken kann (vgl. Abb. 3)
- vor allem im Vergleich zu einer Verbesserung um 2 9% bei den an-
deren Werthebeln.

Natiirlich fiihrt eine deutliche Steigerung des Preises im Markt zu
Reaktionen. Doch in der Realitdt wird der negative Effekt einer
Preiserhohung auf den Absatz jedoch massiv iiberschétzt. Gleiches
gilt im Ubrigen fiir den positiven Effekt einer Preissenkung auf den
Absatz - auch dieser wird tiberschitzt, in der Praxis féllt die Absatz-
steigerung meist deutlich geringer aus als angenommen.

Trotz dieser enormen positiven Wirkung héherer Preise ist ein pro-
fessionelles Preismanagement in vielen kriselnden Unternehmen
weitgehend unbekannt - und héufig ist das eine wesentliche Ursache
ihrer Ergebnisschwiche. Obwohl die Durchschlagskraft maximal
wertabschopfender Preise auf den Gewinn enorm sein kann, arbeiten

3 Quelle: Michailov, in: Crone/Werner, Modernes Sanierungsmanagement,
6. Aufl. 2021, S. 169.

4 Quelle: Michailov, in: Crone/Werner, Modernes Sanierungsmanagement,
6. Aufl. 2021, S. 193.
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Unternehmen immer noch mit alten Kosten-
Plus-Methoden.

Hinzu kommt: Noch immer kalkulieren die
meisten Unternehmen an der Zahlungsbe-
reitschaft ihrer Kunden komplett vorbei -
entweder setzen sie diese zu hoch an (so dass
sie nicht alle potenziellen Kunden gewinnen
oder die Abrufmenge zu gering bleibt) oder
zu niedrig (dann verschenken sie leichtfertig
potenzielle Marge). Merke: Die Herstell-
kosten und die Zahlungsbereitschaft der
Kunden korrelieren nur bei standardisierten
Giitern relativ direkt miteinander. In allen
anderen Fillen besteht viel Spielraum!

In vielen Unternehmern herrscht der irratio-
nale Glaube, dass das alleinige Kaufkriterium
bei Kunden die absolute Preishohe eines Pro-
dukts oder einer Leistung sei. Bis auf wenige
Ausnahmen steht der Preis jedoch nicht an
erster Stelle im Ranking der Kaufkriterien.
Ausschlaggebend fiir eine Kaufentscheidung
ist ein Biindel aus Preis-Leistungs-Elementen.
Dabei gelten zwei Grundsétze fiir die maxi-
male Wertabsch6pfung (insbesondere im Fall
einer Krise):

W Preise wertorientiert zu managen und

B mehr Mut zu Preiserh6hungen und zu
einem ,Nein“ bei einer Auftragsanfrage
zu haben.

Kluges Pricing verlangt gute quantitative
Grundlagen, aber auch Feingefiihl und Em-
pathie dem Kunden gegeniiber - sowie ein
ausgeprigtes Selbstbewusstsein, was die
eigene Leistung wert ist. Dass die Leistung
etwas wert ist, sei hier vorausgesetzt.

Fiihrungskrifte

Aufgaben: PR

- Definition u_ﬁd Umsetz'l'rhg der Wertstrategie
- Sicherstellufﬁg deropefrativen Exzellenz

- Optimierungider Finan:‘;.zierungsstruktur

- Etablierung l"a.nd Pflegeﬁginer spezifischen
Firmenkulturund deren V.\!erten
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Vielen Unter-

Praxis-Check: Fragen zur Preisfindung an lhre

Vertriebsmannschaft

m Welchen Effekt auf den Gewinn hat es, wenn sie das Skonto um einen
Prozentpunkt senkt?

m Wie viel mehr Absatz miissten sie generieren, um eine Preissenkung von
5% im Ergebnis wenigstens zu kompensieren?

Vielen Unternehmen fallt es zunidchst schwer, von einer umsatz-
orientierten Denkweise zu einer wertorientierten Denkweise zu
wechseln. Meist gelingt die Umstellung nur, wenn sich das - haufig
rein mengengetriebene — Entlohnungsmodell der AuBendienstmit-
arbeiter dndert und der Preis als zweiter Faktor des Umsatzes stérker
in den Vordergrund riickt. Es ist jedenfalls empfehlenswert, die Preis-
und somit Margenqualitit bei der Entlohnung eines AuBendienst-
mitarbeiters zu beriicksichtigen, ja womoglich sogar den gesamten
variablen Anteil der Vergiitung auf den erzielten Deckungsbeitrag
(absolut und prozentual) abzustellen.

2.5 Wertdisziplin

In den bisherigen Wertdimensionen ging es darum, ausgehend von
einer sich vom Markt differenzierenden Positionierung ein Leistungs-
angebot zu definieren, das einzigartig ist und den Kunden einen Mehr-
wert bietet, dieses Angebot méglichst effizient zu erstellen und dann
die Zahlungsbereitschaft im Markt durch ein exzellentes Pricing
treffsicher abzuschopfen.

Die fiinfte Dimension - die Wertdisziplin - befasst sich damit, den so
erzeugten Wertkreislauf abzusichern, ihn weiterzuentwickeln und da-
mit eine profitable und nachhaltige Geschiftstatigkeit sicherzustellen.
Die Wertdisziplin beeinflusst alles andere, sie hilt den Wertkreislauf
zusammen und steht deshalb auch in dessen Zentrum (siehe Abb. 4).

Entsprechend ist die Wertdiziplin - mehr als manch eine operative
Frage - eine Aufgabe der Unternehmensfiihrung. Ein exzellentes
Geschiftsmodell braucht ein exzellentes Management, um kontinu-
ierlich profitable Werte zu erschaffen!

1. Profitabilitst
2. Return On Capital Employed

3. Nachhaltigkeit gemessen;'am Net Pfomoter Score
(Weiterempfehlungsrate)

WERTDISZIPLIN

. Marktentwicklungen y-ﬁ.d —potenti':alle
5. Unternehmenswerfgsfeigerung

management nicht dauerhaft profitabel funktionieren

nehmen fallt es
zunichst schwer,
von einer um-

satzorientierten

Denkweise zu
einer wertorien-

tierten Denkweise
zu wechseln.

Abb. 4: Die Wertdisziplin
und ihre drei wichtigsten
Kategorien
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eines durch-
dachten und
konsequent be-
folgten Unter-
nehmensleitbilds
darf auf keinen
Fall unterschitzt
werden.

In der iiberwiegenden Anzahl der Félle lasst
sich die Schieflage eines Unternehmens in
letzter Konsequenz auf eine einfache, land-
laufige Formel reduzieren: ,Der Fisch stinkt
immer vom Kopf her*. Die zentrale Aufgabe
des Managements ist es, ein wertorientiertes
Zielbild der Zukunft zu entwickeln, die rich-
tigen Leute zu finden, diese entsprechend
ihrer Stiarken einzusetzen und ihnen einen
Rahmen zu bieten, in dem sie ihre Fihigkeiten
am besten entfalten kénnen. Doch diese
Gabe ist nicht jedem Chef gegeben, wie eine
weitere, an den Publizisten Franz Luwein
angelehnte Formel deutlich macht: Erstklas-
sige Fiithrungskrifte stellen erstklassige Leute
ein, Zweitklassige nur Drittklassige!

Grundsétzlich lassen sich Managementfehler
nach zwei Typen unterscheiden:

(1) Strategische Fehlentscheidungen bei der
langfristigen Ausrichtung des Geschéfts-
modells, vor allem bei der Ausgestaltung
der Wertpositionierung und der Identifika-
tion der richtigen Kernstéirken, z.B. in Form
einer misslungenen Diversifikation oder
einer fehlenden Antizipation, wie sich der
Markt verdndert. Auch Inkonsequenz in
der Umsetzung strategischer Ziele, fortge-
setzte Zwistigkeiten in der Fithrung bzw.
im Gesellschafterkreis oder ein Mangel an
Kontinuitét zdhlen dazu. Die Folge ist meist
eine gravierende Wertvernichtung.

(2) ,Handwerkliche* operative Defizite, die,
wenn sie iiber langere Zeit nicht behoben
werden, ebenfalls die Existenz der Firma be-
drohen. Meist scheitert es an dem Harmonie-
bediirfnis der Fiihrungskrifte, dass die Um-
setzung der richtigen, jedoch nicht immer
angenehmen MaBnahmen verhindert.

Die Wertdisziplin sorgt dafiir, dass die stra-
tegische Ausrichtung wie auch das ,hand-
werkliche* operative Design des Geschéfts-
modells profitabel und von Dauer sind.
Dabei spielen insbesondere drei Kategorien
eine besondere Rolle:

B die Fiihrungsressourcen,

B die Innovationskraft und

B die Steuerungsinstrumente des Unter-
nehmens.

Jede dieser drei Kategorien liefert Antworten
auf eine Frage.

(1) Die Fiihrung liefert Antworten auf die
Frage: Setzen wir unsere Vorgaben auch in

die Tat um, erreichen wir unsere Ziele - oder miissen wir sie neu
justieren? Dies betrifft Aspekte wie das Leitbild eines Unternehmens,
sein Organisationsdesign, die Exzellenz in der Wertschopfung oder
auch die optimale Finanzierungsstruktur, die sowohl die unterneh-
merische Unabhéngigkeit als auch nachhaltiges Wachstum absi-
chert.

(2) Das Innovationsmanagement liefert Antworten auf die Frage:
Was ist der Mehrwert fiir den Kunden heute, was beeinflusst diesen
iibermorgen - und miissen wir unser Geschéftsmodell anpassen? Es
sollte stets die Chancen und Risiken im Blick haben, die von neuen
Technologien oder Konkurrenten ausgehen, und schon heute iiber
die Produkte und Dienstleistungen fiir die Kundenbediirfnisse von
morgen entscheiden.

(3) Die Steuerung liefert Antworten auf die Frage: Wie gewihrleiste
ich, dass das Unternehmen eine wertorientierte Performance liefert,
operativ wie finanziell und sowohl gegeniiber Kunden als auch Mit-
arbeitern - und den eigenen Anspriichen? Dabei helfen ausgekliigelte
Steuerungssysteme, die nicht nur erfolgskritische Daten schnell und
vollstindig aufbereiten, sondern es auch erlauben, Kennzahlen zu
gewinnen, MaBnahmen zu bewerten und Fortschritte (oder deren
Ausbleiben) immer wieder aufs Neue zu kontrollieren. Hier gilt der
Grundsatz: Weniger ist hdufiger mehr.

Die erfolgreiche Transformation eines Unternehmens erfordert eine
konsequente, umfassende Neuausrichtung auf vielen Ebenen. MaB-
geblich dafiir ist ein klares Unternehmensleitbild. Zwar existiert in
den meisten Unternehmen eine Vielzahl von Visionen und Mission
Statements, diese wirken jedoch haufig sehr generisch. Meistens sind
sie lediglich fiir die Homepage oder Prospekte geschrieben und im
Unternehmen selbst kaum bekannt. Im Unterschied dazu verstehen
wir unter einem erfolgreichen Unternehmensleitbild eine vom Wett-
bewerb differenzierende Wertpositionierung des Unternehmens, eine
klar beschriebene und gelebte Unternehmensphilosophie sowie rea-
listische und quantifizierte Ziele in allen relevanten Dimensionen
des Geschéftsmodells.

Die Bedeutung eines durchdachten und konsequent befolgten Unter-
nehmensleitbilds darf auf keinen Fall unterschétzt werden. Es bietet
den Kunden vor allem angesichts hoher Unsicherheit und volatiler
Mirkte eine klare Orientierung bei ihrer Entscheidungsfindung,.

Zusammenfassend lisst sich formulieren: , Wer keine Klarheit iiber
sein Leitbild hat, spielt Lotterie.*

Praxis-Check: Fragen zur Uberpriifung des Leitbilds

Funktioniert Ihr Unternehmensleitbild? Nehmen Sie die aktuelle Version Ihres
Leitbilds und fragen Sie die Mitarbeiter erstens, ob sie lhnen die Top-3- Bot-
schaften widerspruchsfrei erlautern kénnen - und zweitens, ob das Leitbild
bei schwierigen Entscheidungen der vergangenen drei Wochen Hilfe und
Orientierung hatte geben kénnen.

3. Bedeutung der Umsetzungskompetenz

Eine Turnaround-Situation stellt hochste Anforderungen an die
Wertdisziplin. Die zentrale Bedeutung kommt jetzt der Fihigkeit des
Unternehmens zu, sich zu verdndern und die notwendigen Restruk-
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turierungsmaBnahmen wirksam und mit ho-
her Geschwindigkeit umzusetzen.

Eine wirksame Umsetzungsmethodik richtet
sich konsequent an den Aspekten Strukturen,
Menschen und Performance aus. Im Um-
kehrschluss gilt:

W Fehlen klare Strukturen, lduft die
Umsetzung chaotisch;

W bindet man die Menschen nicht
richtig ein, gerdt die Umsetzung
technokratisch;

W fehlt die Performance-Orientierung,
bleibt die Umsetzung wirkungslos.

Erfolgreiches Umsetzungsmanagement be-
dingt also, die Stringenz und Unerbittlichkeit
bei der effektiven Umsetzung der Restruktu-
rierungsmafBnahmen sicherzustellen und
gleichzeitig zentrale Aspekte und Methoden
des Change-Managements zu beriicksichti-
gen. In der Praxis hat sich fiir die operative
Umsetzung ein Dreiklang aus Strukturen-
Menschen-Performance bewdhrt. Der wert-
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Eine wirksame

orientierte Dreiklang einer erfolgreichen Transformation folgt einer
bewihrten Logik:

B Die Unternehmensfiihrung muss die richtigen Strukturen im Un-
ternehmen schaffen - von der Strategie iiber das Organisations-
design, von der Finanzierungsstruktur bis hin zur Infrastruktur.
Diese Strukturen sollten gemifl der Wertpositionierung gestaltet
werden, und zwar so, dass die involvierten Menschen befihigt
werden, die hochste Performance zu erzeugen.

M Zentral sind auch die Menschen, die nicht nur die klassischen
Leistungen erbringen, sondern auch die Unternehmenskultur vor-
leben, motivierend und transparent kommunizieren und klaren
Fithrungsprinzipien folgen - erst sie bilden das Fundament jeder
Geschiftstatigkeit.

B Die Performance schlieBlich stellt sicher, dass die strategischen
wie operativen MaBgaben der unternehmerischen Tatigkeit wert-
orientiert erreicht werden und das System ,Unternehmen® auf
effektive, intrinsisch motivierte Weise gesteuert wird.

Nur durch diese Triade der Wertdisziplin - bestehend aus effektiven
Strukturen, einer eingeschworenen, zielstrebigen Mannschaft sowie
einer konsequenten Orientierung an der Performance - kénnen
Transformationsprozesse erfolgreich gestaltet werden und Unterneh-
men {iiber einen langeren Zeitraum hinweg tiberdurchschnittliche
Ergebnisse realisieren.

Umsetzungs-
methodik richtet
sich konsequent
an den Aspekten
Strukturen,
Menschen und
Performance aus.






