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New Economy 5:
Unternehmensfiihrung in der New Economy

Rahild Neuburger

In den letzten Beitrdgen der Serie ,,New Economy* standen zu beobachtende Ver-
dnderungen auf dem Markt und im Wettbewerb im Vordergrund. Im Einzelnen ging
es um die Verdnderung der Spielregeln auf Mérkten und im Wettbewerb allgemein,
die Entstehung vernetzter und globaler Mirkte sowie die konkreten Auswirkungen
auf Kapitalmarkt und Wettbewerb.

All diese Entwicklungen wirken sich auf Unternehmen, Unternechmenspolitik
und Unternehmensfithrung aus. Diese Auswirkungen bestehen vor allem in:

— neuen Herausforderungen an die Unternehmensfithrung

— verdnderten Mdglichkeiten der organisatorischen Gestaltung der inner- und
zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung

— Auswirkungen auf die Funktionsbereiche in Unternehmen.

Diese Entwicklungen stehen im Mittelpunkt der folgenden drei Beitrage. Zunichst
geht es um die Auswirkungen der verdnderten Spielregeln auf die Unternehmens-
fiihrung.

1. Das Unternehmen JUMA als Beispiel

Analog zu den vorherigen Beitrdgen wird auch diesmal die zugrundeliegende Pro-
blematik an Hand eines einfithrenden Beispiels erldutert. Bei diesem Beispiel han-
delt es sich um das Unternehmen JUMA, das wir schon aus dem Beitrag iiber
Markte (vgl. Vernetzte und globalisierte Mérkte in Heft 2/2002) kennen.

Bei JUMA handelt es sich um ein Textilunternehmen, das sich — wie mittlerweile viele Textilunter-
nehmen — zunehmend auf seine Kernkompetenzen Design und Vertrieb konzentriert und sdmtliche
ibrigen Funktionen konsequent auf andere Unternehmen auslagert. So erfolgt die Produktion der
Bekleidung bei mehreren weltweit verteilten Produktionsunternehmen; Transport und Logistik der
Waren iibernehmen verschiedene Transportunternehmen, und fiir die Beschaffung der erforderli-
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chen Materialien stehen mehrere Stoff- und Zubehorlieferanten zur Verfigung. Der Wertschop-
fungsprozess erfolgt in der Regel so, dass JUMA ein Musterstiick produziert, die fiir die Produktion
erforderlichen Stoffe und Materialien auswéhlt und bestellt und Materialien plus Schnittmuster bzw.
Musterstiick an das jeweilige Produktionsunternehmen schickt. Dessen Aufgabe besteht dann nur
noch in der Produktion nach den Vorgaben von JUMA. Zwischen JUMA und seinen Partnern exi-
stieren vertragliche Beziehungen, die von eher kurzfristigen Vertrdgen (z.B. fiir den Kauf bestimm-
ter Materialien) bis hin zu langfristigen, engen Rahmenvertridgen (z.B. im Rahmen der Produktion)
reichen.

Die Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen und die zunehmende Vernetzung stellen an die
Unternehmensfithrung von JUMA neue Anforderungen, zu denen vor allem die Auswahl geeigneter
Kooperationspartner, die Steuerung unternehmensiibergreifender Prozesse und der Aufbau von
Vertrauen zu diesen Partnern gehdren. Zudem erdffnen sich neue wettbewerbsstrategische Chancen,
denn JUMA kann durch Spezialisierung und Auslagerung einerseits Kosten reduzieren und damit
die Produkte zu giinstigeren Preisen anbieten. Andererseits besteht durch die Vernetzung mit ande-
ren Partnern die Chance, kundenorientierte Leistungsbiindel herzustellen, die sich von Wettbewer-
bern differenzieren. So kann JUMA beispielsweise durch die Spezialisierung auf Design und die
Auslagerung von Produktion und Transport kostengiinstiger produzieren. Gleichzeitig kann es durch
die enge Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen z.B. Spezialeftekte in die Kleidung (bestimmte
Farben, Labels etc.) integrieren oder integrierte Leistungsbiindel anbieten und sich somit von seiner
Konkurrenz abheben.

Zur Unterstiitzung seines Vertriebs plant JUMA die Einrichtung eines neuen Show-Rooms, in dem den
AuBendienstmitarbeitern und den Handlern die neuen Produkte prasentiert werden konnen. Die hierfiir
erforderlichen finanziellen Mittel sollen auf Grund der verschirften Bedingungen der Fremdfinanzie-
rung bei Banken (vgl. hierzu den Beitrag Auswirkungen der New Economy auf die Kapitalmérkte, Heft
3/2002) durch die Suche nach neuen Anteilseignern auf dem Kapitalmarkt gewonnen werden. In Folge
muss sich JUMA stirker am Kapitalmarkt orientieren als dies frither der Fall war. Dies bedeutet, dass
die Unternehmensfithrung bei wichtigen Entscheidungen die Auswirkungen und Signale auf die poten-
ziellen Shareholder und den Kapitalmarkt beriicksichtigen muss.

Dabei sieht sich die Unternehmensfiihrung jedoch nicht nur einem verstirkten Druck seitens der An-
teilseigner ausgesetzt. Auch die Kunden iiben einen immer stérkeren Druck aus. Denn durch Informa-
tions- und Kommunikationstechniken und Internet steigt die Macht der Kunden. Héndler und Endkun-
den von JUMA konnen im Internet z.B. die Preise der von JUMA angebotenen Kleidungsstiicke mit
denen der Konkurrenten schnell und direkt vergleichen oder Preisagenturen (z.B. 12snap.de) bzw.
Auktionen (z.B. ebay.de) nutzen, um die Kleidungsstiicke noch billiger zu erhalten. In Folge muss sich
die Unternehmensfiihrung von JUMA {iberlegen, durch welche Produktqualitéit und durch welche zu-
satzlichen Leistungen JUMA Kunden und Héndler gewinnen und langfristig halten kann. Entscheidend
kann dabei wiederum die enge, vernetzte Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen sein. Beispiel ist
das Angebot einer Outdoor-Ausriistung mit den dazugehdrigen und farblich aufeinander abgestimmten
Bergschuhen. Um diese Bergschuhe farblich abgestimmt herstellen zu konnen, ist die enge Zusammen-
arbeit mit dem Schuhproduzenten erforderlich.

An Hand des Beispiels JUMA lassen sich wichtige gegenwértig zu beobachtende
Entwicklungen verdeutlichen, die zu neuen Anforderungen und Herausforderungen
fiir die Unternehmensfiihrung fiihren:

— Konzentration auf Kernkompetenzen und Vernetzung mit anderen Unternehmen

— Herausbildung sog. hybrider Wettbewerbsstrategien

— Verstarkung der Shareholder-Value-Orientierung

— Zunehmende Macht des Kunden und daraus resultierende Relevanz der Kun-
denorientierung

Diese Entwicklungen sowie die daraus resultierenden verdnderten Anforderungen
an die Unternehmensfiihrung stehen im Mittelpunkt der folgenden Ausfithrungen.
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2. Konzentration und Vernetzung

Schon Adam Smith wies darauf hin: ,,Das Ausmal} der Spezialisierung wird be-
grenzt durch die GroBe des Marktes™. Je globaler sich die Markte entwickeln, desto
starker sind die zu beobachtenden Spezialisierungstendenzen. Diese Spezialisierungs-
tendenzen driicken sich konkret darin aus, dass sich Unternehmen zunehmend auf ihre
Kernkompetenzen bzw. wertschopfenden Prozesse konzentrieren und samtliche {ibri-
gen Kompetenzen bzw. Prozesse konsequent auslagern bzw. in engen Kooperatio-
nen mit unterschiedlichen Partnern abwickeln.

Als Kernkompetenzen werden dabei diejenigen Fahigkeiten bzw. Kompetenzen
bezeichnet, in denen die jeweiligen Unternehmen ihre besonderen Stirken haben.'
Beispiele sind bestimmte technische Fertigkeiten (z.B. die Entwicklung von Soft-
ware), Design (z.B. der Entwurf und das Design von Bekleidung wie in der Textil-
industrie) oder die Vermittlung von Lerninhalten (z.B. bei Weiterbildungsinstitu-
tionen). Nach dem Ansatz der Kernkompetenzen werden diese Kernkompetenzen
von sog. Komplementirkompetenzen flankiert, die zwar fiir die Leistungserstellung
erforderlich sind, aber nicht unbedingt von den Unternehmen selbst erbracht werden
miissen, sondern in enger Zusammenarbeit mit Partnerunternehmen erstellt werden
konnen. Beispiele sind die Erstellung von Handbiichern bei Softwareprodukten, die
Produktion der Kleidungsstiicke in der Textilbranche oder die Bereitstellung von
Schulungsraumen bei Weiterbildungsmalinahmen. Auf unser Beispiel JUMA bezo-
gen, handelt es sich um Transport und Logistik. Neben den Kern- und Komplemen-
tarkompetenzen existieren sog. Peripheriekompetenzen, die vom Markt bezogen wer-
den konnen. Typische Beispiele sind Disketten fiir den Versand der Softwarepro-
dukte, bestimmte Einsatzmaterialien wie Néhgarne oder Knopfe bei Kleidungs-
stiicken oder Magnettafeln bzw. Schreibmaterial bei Weiterbildungsinstitutionen.

Je mehr Unternehmen sich nun auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und
Komplementér- und Peripheriekompetenzen auslagern, desto stirker ist der Trend
zur engen Zusammenarbeit und Vernetzung mit anderen Unternehmen. Dies liegt
nahe, denn je weniger Funktionen fiir die Erstellung eines Produktes oder einer
Dienstleistung das Unternehmen selbst abwickelt, desto mehr muss das Unterneh-
men mit anderen Unternehmen kooperieren und zusammenarbeiten. Dies gilt vor
allem fiir die Abwicklung der Komplementdrkompetenzen, da Kernkompetenzen
definitionsgemil} selbst {ibernommen werden sollen und Peripherickompetenzen
am Markt bezogen werden und daher — zumindest der Theorie nach — in diesem
Fall keine engen Kooperationen erforderlich sind. Deutlich wird dies noch einmal
an Hand von JUMA: JUMA konzentriert sich auf seine Kernkompetenzen Design
und Vertrieb, arbeitet im Bereich der Komplementidrkompetenzen (Produktion,
Transport und Logistik) eng mit anderen Unternechmen zusammen und bezieht seine
Peripherieckompetenzen wie z.B. Stoffe und Nédhmaterialien am Markt.

Diese enge Zusammenarbeit fithrt in der Praxis zu unterschiedlichen, sich fast
schon polarisierenden Tendenzen. Zum einen ldsst sich ein stirkerer Trend zu
rechtlichen Unternehmenszusammenschliissen z.B. in Form von Fusionen beob-
achten, um die zugrunde liegenden Kompetenzen zu integrieren und sog. Grof3en-
vorteile oder Economies of Scale zu erzielen. Ein Beispiel hierfiir ist die Fusion
zweier Banken, um sich gemeinsam auf die Abwicklung des Zahlungsverkehrs zu
konzentrieren und hier Synergieeffekte und somit Economies of Scale erzielen zu



30 Rahild Neuburger

kénnen. Auf der anderen Seite ist die Tendenz zu beobachten, dass immer mehr
kleinere Unternehmen entstehen, die sich auf ihre Kernkompetenzen spezialisiert
haben und mit anderen Unternehmen eng zusammenarbeiten, um gemeinsam kun-
denorientierte Losungen anzubieten. In diesem Fall arbeiten die Unternehmen wirt-
schaftlich sehr eng miteinander, sind — im Gegensatz zu den eben genannten Fusio-
nen — rechtlich jedoch unabhéngig voneinander. Ziel ist die Realisierung von Ver-
bundvorteilen bzw. Economies of Scope. Ein anschauliches Beispiel hierfiir ist der
Unternehmensverbund Euregio am Bodensee, in dem sich ca. 30 kleine Unterneh-
men zusammengeschlossen haben, die in unterschiedlichen Konstellationen ge-
meinsame Produkt- und Kundenlésungen entwickeln.? Liegt ein konkreter Kunden-
auftrag vor, schlieffen sich mehrere Unternehmen zusammen, die diesen konkreten
Kundenauftrag gemeinsam abwickeln. Basis fiir die enge Zusammenarbeit stellen
oft informations- und kommunikationstechnische Systeme dar, die mittlerweile
zwischen Unternehmen dieselben Moglichkeiten des Informationsaustauschs und
der Kommunikation erlauben wie innerhalb des Unternehmens, so dass die Zu-
sammenarbeit auch unternehmensiibergreifend effizient erfolgen kann.

An die Unternehmensfiihrung dieser kleineren Unternehmen stellen sich durch
die Konzentration einerseits und die stidrkeren Vernetzungstendenzen andererseits
jedoch ganz neue Anforderungen. Zu ihnen zdhlen:

—  FEin verstérktes ressourcenorientiertes Denken. Dabei steht vor allem die kontinu-
ierliche Definition, Abgrenzung und Weiterentwicklung der Kernkompetenzen im
Vordergrund. Beispiel ist JUMA, das sich auf Design und Vertrieb konzentriert.

— Die Féhigkeit, mit anderen Unternehmen zu kooperieren und vernetzt zusam-
men zu arbeiten, auch wenn es sich moglicherweise um Konkurrenten handelt.
Beispiel fiir die enge Zusammenarbeit mit Konkurrenten sind Wettbewerber,
die gemeinsame Entwicklungsprojekte durchfiihren oder Banken, die ihre Zah-
lungsabwicklung gemeinsam abwickeln, um Einsparungspotenziale zu erzielen.
Auf JUMA bezogen, handelt es sich um die verschiedenen Produzenten, Liefe-
ranten und Spediteure, mit denen JUMA eng zusammen arbeitet.

— Die Fahigkeit, geeignete Kooperationspartner zu akquirieren, um die vom Kun-
den nachgefragten Problem- bzw. Problemldsungen erstellen zu kénnen. Vor-
aussetzung hierfiir ist das Wissen iiber die potenziell zur Verfiigung stehenden
Kooperationspartner einerseits und die Kenntnis {iber die jeweiligen speziellen
Kernkompetenzen dieser Partner andererseits. So muss sich JUMA z.B. {iberle-
gen, welche potenziellen Produktions- und Transportunternehmen generell exi-
stieren, und ob sie fiir die Produktion und die Lieferung der anstehenden Kol-
lektionen geeignet sind. Dies stellt einerseits eine neue Anforderung dar — an-
dererseits eroffnet sich hierdurch die Chance, das Prinzip der Marktorientierung
auch im Bereich der Beschaffungsmaérkte konsequent umzusetzen. Denn durch
die aufgaben- und problemorientierte Suche nach neuen Kooperationspartnern
besteht die Chance, jeweils diejenigen Kooperationspartner zu ak(iluirieren, die
die zugrunde liegenden Anforderungen am besten erfiillen konnen.

— Eine mit diesem Punkt eng zusammenhingende verstirkte globale und interna-
tionale Ausrichtung bei der Suche nach geeigneten Partnern. Denn im Zuge der
zunehmenden Globalisierung der Mérkte vergroflert sich das Spektrum an in
Frage kommenden Partnern. Beispiel ist JUMA, das die Produktion auf welt-
weit verteilte Unternehmen ausgelagert hat. Andere Beispiele finden sich in der
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High-Tech- oder Automobilbranche, wo héiufig Kooperationen mit in unter-
schiedlichen Regionen anséssigen Partnern zu beobachten sind.

— Die Féhigkeit, unternehmensiibergreifende Prozesse zu steuern und nicht nur
die Mitarbeiter, sondern auch die beteiligten Partnerunternehmen zu koordinie-
ren. Je mehr Unternehmen in die Abwicklung des zugrunde liegenden Wert-
schopfungsprozess eingebunden sind, je vernetzter die Unternehmen zusammen-
arbeiten und je standortverteilter die beteiligten Unternehmen arbeiten, desto
schwieriger wird die Steuerung und Kontrolle der eingebundenen Partnerunter-
nehmen. Dies lésst sich nochmals am Beispiel JUMA verdeutlichen. Wie im obi-
gen Beispiel skizziert, liefert JUMA in bestimmten Fillen die Materialien und das
zugehorige Schnittmuster an den betroffenen Produktionsbetrieb. Dessen Aufga-
be besteht in der Produktion der Kleidungsstiicke mit den mitgesandten Materia-
lien auf der Basis des mit geschickten Schnittmusters. Genau genommen handelt
es sich um eine Art verldngerte Produktions- und Werkbank von JUMA. Im Ver-
gleich zur intern angesiedelten Produktion hat JUMA jedoch weniger Einfluss,
Steuerungs- und Kontrollmdglichkeiten — klassische Steuerungs- und Fithrungs-
instrumente lassen sich hier oft nur begrenzt anwenden.

Dies gilt vor allem fiir das zugrunde liegende Fithrungsverstindnis. Prinzipiell un-
terscheidet die Literatur zwei Fiihrungsansétze: Den tditigkeits- und den ergebnis-
orientierten Fithrungsstil.* Wihrend in klassischen, hierarchischen Unternehmens-
strukturen der tétigkeitsorientierte Fiihrungsansatz iiberwog, bei dem die Vorgabe
und die Kontrolle von Tétigkeiten im Mittelpunkt stand, werden bei der ergebnis-
orientierten Fithrung Ergebnisse vorgegeben, fiir deren Erreichung der einzelne
selbst verantwortlich ist. Folgendes Beispiel verdeutlicht dies: Wire JUMA eher
hierarchisch organisiert und wiirde die Kleidungsstiicke selbst produzieren, wiirde
im Rahmen der titigkeitsorientierten Fithrung genau vorgegeben, welche Produkti-
onsschritte erforderlich sind und in welcher Reihenfolge sie erfolgen sollen. Bei ei-
ner ergebnisorientierten Fiihrung wird dagegen das zu erzielende Ergebnis (z.B.
Qualitdt und Form der produzierten Kleidungsstiicke) vorgegeben; wie und in wel-
chen Schritten die Produktion dann genau erfolgt, wird weder vorgegeben noch
kontrolliert. Lagern Unternehmen nun bestimmte Funktionen aus, ist eine tétig-
keitsorientierte Fiihrung kaum mehr realisierbar, da der Kontroll- und Abstim-
mungsaufwand zu gro3 wire. Erfolgversprechender sind dagegen Formen der er-
gebnisorientierten Fithrung, indem den produzierenden Unternehmen das Ergebnis
und bestimmte einzuhaltende Qualitatsstandards vorgegeben werden.

Die Forderung nach einer eher ergebnisorientierten Fithrung gilt jedoch nicht
nur im Zusammenhang mit der Steuerung unternehmensiibergreifender Prozesse.
Die ergebnisorientierte Fiihrung wird auch unternehmensintern immer wichtiger.
Denn Informations- und Kommunikationstechniken sowie Internet erlauben neue
Formen der Arbeitsteilung und Zusammenarbeit, die sich vor allem durch die Inte-
gration bisher getrennter Aufgaben, weniger Zentralisierung und vermehrtes stand-
ortverteiltes Arbeiten charakterisieren lassen. Folgendes Beispiel verdeutlicht dies:
Die Unternehmensfithrung von JUMA bietet seinen Mitarbeitern im Bereich De-
sign alternierende Formen der Telearbeit an. Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter ei-
nen Teil ihrer Aufgaben zu Hause abwickeln kénnen und nur noch an bestimmten
Tagen im Unternehmen présent sind. Diese Form der Arbeitsteilung, die auf Grund
der Aufgabenstellung — es handelt es sich hier um abgrenzbare, integrierte Aufga-
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benstellungen — einerseits und der zugrunde liegenden informations- und kommu-
nikationstechnischen Infrastruktur andererseits realisierbar ist, funktioniert nur
dann, wenn von der Unternehmensfithrung aus Ergebnisse und keine Tatigkeiten
vorgegeben und kontrolliert werden. Denn die tétigkeitsorientierte Kontrolle von
Mitarbeitern, die an verschiedenen Standorten arbeiten, ist nur schwer moglich.

Unabhéngig davon, ob es sich um die Steuerung anderer Unternehmen oder um
die Steuerung der eigenen Mitarbeiter handelt, ist hier die Unternehmensfiihrung
vor neue Herausforderungen gestellt, da sie mit zunehmender Kooperation und
Vernetzung unter Umsténden den Einfluss auf wichtige unternehmensiibergreifend
ablaufende Prozesse verliert. Daher stellt der Aufbau von Vertrauen eine weitere
wichtige Anforderung an die Unternehmensfithrung dar. Je mehr Unternehmen ver-
netzt und kooperativ zusammenarbeiten und weniger klassische Steuerungs- und
Kontrollmechanismen greifen, desto wichtiger ist der Aufbau von Vertrauen. Vertrau-
en gilt in diesem Zusammenhang héufig als eine transaktions- und koordinationssen-
kende Institution, da durch den Aufbau von Vertrauen erforderliche Abstimmungs-
und Vertragsnotwendigkeiten geringer werden oder sogar ganz entfallen konnen.’
Gelingt es z.B. JUMA, mit seinen Produzenten eine langfristige Vertrauensbasis auf-
zubauen, sind vertragliche Regelungen, die jeden Eventualfall beriicksichtigen, nicht
mehr so unbedingt erforderlich. Voraussetzung fiir den Aufbau von Vertrauen sind
jedoch schon langerfristig existierende Beziehungen. Hierin liegt aus der Sicht der
Unternehmensfiihrung ein nicht zu unterschitzendes Problem: Denn je flexibler die
Unternehmen zusammenarbeiten, desto wichtiger wird zwar Vertrauen als Basis, de-
sto weniger lasst sich jedoch auf Grund der flexiblen Zusammenarbeit Vertrauen auf-
bauen. In diesem Zusammenhang wird mitunter auch von ,,Vertrauensdilemma“ ge-
sprochen.® Auch die Bewiltigung dieser Problematik stellt fiir die Unternehmens-
fiihrung in der New Economy eine wichtige Herausforderung dar.

3. Chancen durch hybride Wettbewerbsstrategien

Konzentration und Vernetzung stellen jetzt nicht nur verdnderte Anforderungen an
die Unternehmensfiihrung, wie sie eben skizziert wurden. Konzentration und Ver-
netzung erdffnen auch neue Chancen fiir die Unternehmensfithrung, da sie verén-
derte Wettbewerbsstrategien erlauben, zu denen insbesondere die sog. hybriden
Strategien zdhlen. Unter hybriden Strategien werden Wettbewerbsstrategien ver-
standen, die zwei klassische Wettbewerbsstrategien verbinden, die in der bisherigen
theoretischen und praktischen Diskussion als nicht zu integrieren galten: Kosten-
fiihrerschaft und Differenzierung. Beide Wettbewerbsstrategien verfolgen unter-
schiedliche Zielsetzungen.” Ziel der Kostenfiihrerschaft ist die Verbesserung der
Wettbewerbsposition durch die Erzielung mdglichst geringer Kosten, um somit
giinstige Preise anbieten zu konnen. Beispiele sind Discount-Laden wie Aldi oder
Liedl. Ziel der Differenzierung ist die Verbesserung der Wettbewerbsposition durch
bestimmte Produkteigenschaften oder zusitzliche Leistungen, in denen sich das
Angebot von dem Angebot der Konkurrenz unterscheidet. Beispiel ist — um beim
Lebensmitteleinzelhandel zu bleiben — das Unternehmen Tengelmann, das einen
zusétzlichen Bring-Service anbietet, in dem es sich von anderen Lebensmittelein-
zelhdndlern differenziert. Eine Verkniipfung beider Wettbewerbsstrategien ist nach



New Economy 5. Unternehmensfiihrung in der New Economy 33

der herkdmmlichen Lehre nicht moglich; die Unternehmen miissen sich fiir eine der
beiden Strategien entscheiden. Den Versuch, beide Strategien gleichzeitig zu ver-
folgen, wertet Porter als ,,zwischen den Stiihlen sitzen®.

Im Zuge von Digitalisierung und Vernetzung gilt dies nicht mehr so unbedingt.
Durch die Spezialisierung auf ihre Kernkompetenzen konnen Unternehmen einer-
seits Grofenvorteile bzw. Economies of Scale erzielen und somit Kostenvorteile im
Sinne der Strategie der Kostenfiihrerschaft generieren. Andererseits erlaubt die
Vernetzung mit anderen Unternehmen die Erzielung von Economies of Scope oder
Verbundvorteilen, auf deren Basis sich Differenzierungsvorteile erzielen lassen.
Folgendes Beispiel verdeutlicht dies: Spezialisiert sich eine Bank auf die Zahlungs-
abwicklung, lassen sich hier Kostenvorteile erzielen; geht die Bank gleichzeitig mit
anderen Finanzdienstleistungsunternehmen wie z.B. Versicherungen enge Koopera-
tionen ein, lassen sich gleichzeitig zusitzliche Leistungen anbieten, in denen sich die
Bank von anderen Banken differenzieren kann. Beispiel ist das Angebot verschie-
dener, auf den Kunden zugeschnittener Versicherungen in Verbindung mit dem Gi-
rokonto. Die Entscheidung fiir Kostenfiihrerschaft oder Differenzierung ist somit un-
ter bestimmten Bedingungen nicht mehr unbedingt erforderlich; Unternehmen kénnen
beide Strategien verbinden, wenn es ihnen gelingt, sich einerseits zu spezialisieren
und anderseits mit anderen Unternehmen vernetzt zusammen zu arbeiten.

Die Verkniipfung der Wettbewerbsstrategien zu sog. hybriden Strategien eroff-
net der Unternehmensfithrung neue Chancen und Mdglichkeiten, indem sie sich
vom Wettbewerber differenzieren, dabei jedoch giinstige Preise anbieten kann. Vor
dem Hintergrund der sich intensivierenden Wettbewerbsbedingungen (vgl. hierzu
den Beitrag ,,Wettbewerb unter den Bedingungen der New Economy* in GWP Heft
4/2002) wird dies immer wichtiger.

4. Intensivierung der Kapitalmarkt-Orientierung

Neue Anforderungen stellen sich an die Unternehmensfithrung auch durch die ver-
stirkte Kapitalmarktorientierung, der sie ausgesetzt ist. Im Beitrag 3 dieser Serie —
Auswirkungen der New Economy auf die Kapitalmérkte (vgl. Heft 3/2002) — wurde
der Zusammenhang schon verdeutlicht: Je groBer der Einfluss der Anteilseigner
bzw. Shareholder wird, je wichtiger kapitalmarktbezogene Groflen wie Aktienkurse
und Marktwert werden und je mehr Unternehmen auf Grund von Regelungen wie
Basel II gezwungen werden, unabhingig von Banken die erforderlichen finanziel-
len Mittel zu beschaffen, desto mehr ist die Unternehmensfiihrung gezwungen, ka-
pitalmarktorientiert zu entscheiden und die Auswirkungen der Entscheidungen auf
den Kapitalmarkt stérker zu beriicksichtigen.

Dies kann dazu fiihren, dass sich Unternehmen vor Entscheidungen und MaB-
nahmen eher kurzfristig orientieren, indem sie Entscheidungen préferieren, die sich
kurzfristig positiv auf den Kapitalmarkt auswirken. In Folge werden unter Umstén-
den langfristige, strategische wichtige Entscheidungen immer mehr in den Hinter-
grund gedringt, auch wenn sie — langfristig betrachtet — fiir das Unternehmen von
entscheidender Bedeutung wéren. Typisches Beispiel sind Investitionen, die zu-
nichst aus der Sicht der Shareholder vielleicht zu EinbuBen fiihren, fiir das langfti-
stige Uberleben jedoch wichtig sind. Somit ist die Unternehmensfiihrung immer
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starker gezwungen, das eher kurzfristige Shareholder-Value-Denken mit langfristi-
gem unternehmerischem Denken sinnvoll zu integrieren und beide Perspektiven
parallel im Auge zu behalten. Dies ist bestimmt nicht einfach.

5. Zunehmende Macht des Kunden

Neuartige Anforderungen stellen sich an die Unternehmensfithrung nicht nur durch
die Shareholder, sondern auch durch die Kunden. Denn Informations- und Kom-
munikationstechniken sowie Internet erhdhen die Transparenz, verbessern die Ver-
gleichsmoglichkeiten fiir den Kunden und fiihren zu neuen Institutionen wie
Preisagenturen oder Auktionen, {iber die die Kunden die von ihnen gewiinschten
Leistungen billiger erwerben konnen als im Vor-Internet-Zeitalter. In Folge sind die
Unternehmen gezwungen, den Nutzen und die Wertschopfung fiir den Kunden
stirker in den Vordergrund strategischer Uberlegungen zu stellen und Produkt- und
Leistungsangebot, organisatorische Strukturen und erforderliche Kompetenzen
starker auf den Kunden auszurichten.
Moglich wird dies durch:

— Konzentration und Vernetzung, um — wie in den bisherigen Ausfiihrungen zu
Konzentration/Vernetzung und der Herausbildung alternativer Wettbewerbs-
strategien verdeutlicht wurde — kundenindividuelle Produkte erstellen und zu
vom Kunden akzeptierten Preisen anbieten zu kénnen.

— Flexible, kundenorientierte Unternehmensstrukturen, wie sie im nichsten Bei-
trag vorgestellt werden.

— Die individuelle Beriicksichtigung von Kundenwiinschen, wie sie z.B. im Zu-
sammenhang von Ansitzen wie One-to-One-Marketing diskutiert werden. Da-
bei handelt es sich um ein Konzept, das die kundenindividuelle Gestaltung des
Produkt- und Leistungsangebotes sowie die individuelle Kommunikation mit
dem Kunden in den Vordergrund der Betrachtung stellt.®

— Eine verstirkte Interaktion mit dem Kunden und Integration des Kunden in die
Entwicklung und Erstellung der Produkte und Leistungen.

— Eine verstirkte Mitarbeiter-Orientierung z.B. durch eine mitarbeiterorientierte
Anreizgestaltung. Denn Studien zeigen immer wieder: Je zufriedener die Mit-
arbeiter sind, desto héher ist die Kundenorientierung.’

6. Fazit

Ausgangspunkt des Beitrags war die Frage nach neuen Anforderungen an die Un-
ternehmensfithrung durch die sich verdndernden Bedingungen auf Mérkten und im
Wettbewerb.

Zusammenfassend zeigen sich vor allem folgende neuen Herausforderungen:

— Konzentration sowie Spezialisierung einerseits und Kooperation, Vernetzung
und enge Zusammenarbeit andererseits erfordern ein stirkeres ressourcenorien-
tiertes Denken sowie eine verstirkte unternehmensiibergreifende Ausrichtung.
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Hierzu gehdren das Wissen iiber potenzielle Kooperationspartner, die Suche
nach geeigneten Partnern, die Realisierung der Kooperation mit diesen Part-
nern, die Steuerung sowie Kooperation unternehmensiibergreifender Prozesse,
ein Umdenken in Richtung ergebnisorientierter Fithrung sowie vor allem der
Aufbau von Vertrauen.

— Umsetzung hybrider Wettbewerbsstrategien, die die bisher immer nur getrennt
betrachteten Strategien der Kostenfiihrerschaft und Differenzierung unter be-
stimmten Bedingungen sinnvoll verbinden kénnen.

— Verstirkte Ausrichtung der Entscheidungen und Tétigkeiten in Richtung Sha-
reholder und Kapitalmarkt ohne die Vernachldssigung der langfristigen Per-
spektive und Ausrichtung der Unternehmung.

— Verstirkte Ausrichtung und Orientierung an den Kundenwiinschen, um der zu-
nehmenden Macht der Kunden erfolgreich entgegen wirken zu kénnen.

Insgesamt wird deutlich: Im Zeitalter von Internet und New Economy stellen sich
neuartige Anforderungen, die die Komplexitit der Unternehmensfiihrung erhéhen.
Denn einerseits erhdhen sich die Chancen — z.B. durch Konzentration und Vernetzung
bzw. die Umsetzung hybrider Wettbewerbsstrategien — die Wettbewerbsposition ver-
bessern und ausbauen zu konnen. Andererseits sieht sich die Unternehmensfiihrung
mit neuen Anforderungen konfrontiert, die aus ganz unterschiedlichen Richtungen ent-
stehen und die sich manchmal auch nicht so ohne weiteres verbinden lassen: von Ko-
operationspartnern, von Anteilseignern, von Kunden und letztlich auch von den eige-
nen Mitarbeitern, wenn es z.B. um den Einsatz neuerer, flexibler Unternehmensstruk-
turen (wie z.B. Telearbeit) geht. Und dabei ldsst sich festhalten, dass zum einen die
Anforderungen und die Verantwortung zunechmen, andererseits jedoch der Einfluss
auf die zugrunde liegenden Prozesse geringer wird und sich klassische Fithrungskon-
zepte und -prinzipien nicht ohne weiteres umsetzen lassen. Es wird spannend, welche
Institutionen und Fithrungsansitze sich hier zukiinftig entwickeln werden.

Glossar

Auktion Form der Preisfindung

Differenzierung Wettbewerbsstrategie mit dem Ziel, sich durch ein bestimmtes Lei-
stungsmerkmal oder eine zusatzliche Leistung von den Wettbewer-
bern zu differenzieren.

Digitalisierung Zunehmende Durchdringung samtlicher Lebensbereiche mit Infor-
mations- und Kommunikationstechniken.

Economies of Scale VVon Economies of Scale oder GroRenvorteilen wird gesprochen,

wenn sich mit steigender Anzahl an erstellten Produkten oder an-
gebotenen Dienstleistungen die Kosten pro Stiick dieses Produktes
bzw. dieser Dienstleistung reduzieren.

Economies of Scope Von Economies of Scope oder Verbundvorteilen wird gesprochen,
wenn sich durch die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen
Vorteile ergeben.

Ergebnisorientierte Flihrung ~ Vorgegeben und kontrolliert wird das Ergebnis einer zu erbringenden
Leistung wie z.B. Form, Beschaffenheit und Qualitat der Leistung.

Hybride Wettbewerbs- Wettbewerbsstrategien, die die Vorteile der Kostenflihrerschaft (Er-

strategien zielung giinstiger Kosten) und der Differenzierung (Differenzierung
vom Konkurrenten) integrieren.
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Kernkompetenzen

Komplementarkompetenzen
Kostenfiihrerschaft

Leistungsbiindel

New Economy

Old Economy
One-to-One-Marketing

Peripheriekompetenzen

Preisagentur

Shareholder Value
Orientierung
Tétigkeitsorientierte Fiihrung
Telearbeit
Transaktionskosten
Vernetzung

Virtuelle Community

Zulieferkette

Anmerkungen

Rahild Neuburger

Diejenigen Kompetenzen eines Unternehmens, auf denen seine
Wettbewerbsvorteile basieren.

Komplementarkompetenzen sind fur den strategischen Erfolg des
Unternehmens nicht so entscheidend, fir die Erstellung der Lei-
stung jedoch als Ergédnzung zu den Kernkompetenzen wesentlich.
Wettbewerbsstrategie, die die Realisierung mdéglichst giinstiger Ko-
sten in den Vordergrund stellt, um moglichst glinstige Preise an-
bieten zu kénnen.

Zusammenstellung verschiedener Sach- und Dienstleistungen zu
einem Biindel von Leistungen.

Unternehmen der Internet-Welt.

Unternehmen der Industriegesellschaft.

Konzept, das die individuellen Wiinsche des Kunden in die Erstel-
lung des Produktes und die Kommunikation integriert.
Peripheriekompetenzen erganzen die Kern- und Komplementar-
kompetenzen, sind fir die Wettbewerbsposition jedoch von
nachrangiger Bedeutung.

Intermediar im Internet, der den Nutzer bei der Suche nach dem
gunstigsten Produkt unterstitzt.

Orientierung der Unternehmensfiihrung an den Anteilseignern

Vorgegeben und kontrolliert werden die einzelnen Tatigkeiten, die
zur Leistungserbringung erforderlich sind.

Leistungserbringung erfolgt standortverteilt bzw. standortunabhan-
gig. Beispiel ist die Teleheimarbeit.

Koordinations- und Kommunikationskosten, die fir die Erbringung
eines Leistungsaustauschs entstehen.

Kurz- oder langfristige Zusammenarbeit mehrerer Unternehmen auf
der Basis von Informations- und Kommunikationstechniken.

Stellt interessierten Nutzern eine elektronische Plattform fiir Kom-
munikation und Informationsaustausch zur Verfligung

Kette derjenigen Lieferanten, die fiir die Erstellung eines Produktes
oder einer Leistung erforderlich sind.
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