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STRATEGIE / Vollig neue Unternehmenskonzepte

Konzentration auf

das Wachstum

Von HARALD LINK und ERIK DOERGES

Nach dem in den siebziger Jahren verbreiteten Konzept
der Diversifizierung sind Firmenkonglomerate
entstanden, die kaum noch effizient und marktnah zu
steuern waren. Nun zwingt der verscharfte Wettbewerb
zum Abspecken —und zum Verkauf von Randaktivitaten.

Lange Zeit galt bei Investments im
unternehmerischen Bereich das ge-
nerell auch bei privaten Kapitalanla-
gen anzuwendende Prinzip, nach
dem nur ein weitgefachertes, diver-
sifiziertes Portfolio einen Risikoaus-
gleich und einen guten Schutz gegen
schlechte Zeiten garantiert. ,Diver-
sifizierung” war das Schlagwort und
galt allgemein als eine der zentralen
Maximen im Rahmen des strategi-
schen Managements. Aufgrund des
Konzeptes der horizontalen Diversi-
fikation und der Politik der Risiko-
streuung entstanden dann aber zu-
nehmend Konglomerate, die zuwei-
len als ,Dinosaurier” kaum noch ef-
fizient zu steuern waren.

Verzettelung
beenden

Etwa seit Beginn der achtziger
Jahre setzte, zundchst im angloame-
rikanischen Bereich und dann auch
in Deutschland, eine zunehmend kri-
tische Diskussion ein, welche eine
Kehrtwendung in Richtung ,Fokus-
sierung”, also die Konzentration auf
die eigenen Kerngeschéfte, zur Fol-
ge hatte. Die damit einhergehenden
Restrukturierungsaktivitaten stehen
bis heute ganz oben im unternehme-
rischen Priorititen- und MaBnah-
menkatalog. - ,Restrukturierung”
oder auch ,Business-Reenginee-
ring“ -hinter diesen Begriffen ver-
bergen sich umfangreiche Program-
me, die letztlich schlankere Unter-
nehmen zum Ziel haben. ,Abspek-
ken“ lautet dabei die Devise, denn
wer fit sein will, muf} tberflussige
Pfunde verlieren. Die Internationali-
sierung der Markte und eine allge-
meine Verscharfung der Wettbe-
werbssituation in fast allen Bran-
chen erfordern konsequente Mal-
nahmen zur Eflizienzsteigerung.

,Fokussierung” oder auch ,Kon-
zentration auf die eigenen Kompe-
tenzfelder” hat seither bei einer Viel-
zahl von Unternehmen dazu gefthrt,
dafl Teilaktivititen abgegeben, hi-
storisch verzettelte Standorte zu-
sammengefiihrt und einzelne Unter-
nehmensbereiche aufgegeben wur-
den. Die Verselbstandigung von
nicht zum Kerngeschaft gehorenden
Unternehmensteilen und deren
eventueller Verkauf gilt seither als
erfolgversprechende Strategie. Kon-
glomeraten werden durch solche
MaBnahmen Ertragspotentiale er-
schlossen, die im Grof3verbund un-
tergehen.

Richtig ist sicherlich, daB3 kleinere
Unternehmen in flacheren und ein-

- facheren. Strukturen besser funktio-

nieren und sich auf der Kostenseite
flexibler managen lassen. AuBerdem

sind Mitarbeiter und Management

oftmals besser motiviert, wenn sie -
fiir ein klar definiertes Geschaftsfeld
arbeiten, anstatt in der Anonymitat
des Konglomerats den Uberblick zu
verlieren. Flachere Hierarchien, effi-
zientere Kostenkontrolle sowie eine
allgemeine Produktivitatssteigerung
gelten also als wesentliche Argu-
mente fir die Schlankheitswelle und
das Postulat zur ,Fokussierung".

In juingster Zeit verstarkt sich nun
allerdings zunehmend der Eindruck,
daB der generelle Tenor ,Fokussie-
rung ist gut, Diversifizierung ist
schlecht”. so nun auch wieder keine
Allgemeingultigkeit haben kann. Die
Stimmen mehren sich, dal3 auch hier
eine differenzierte Sicht der Dinge
anzuwenden ist.

Kaum beachtet wurde bei der all-
gemeinen Diskussion zur Fokussie-
rung auch das Phanomen, dal} etli-
che Konglomerate schon immer mit
Diversifikationstrategien erfolgreich



waren und diese auch heute noch
unverdndert verfolgen. Umgekehrt
existieren viele Unternehmen, die
niemals diversifiziert und Wachs-
tumschancen schon immer aus-
schlieBlich im ,Kerngeschaft“ ge-
nutzt haben.

Ohne Frage sind Strategien zur
Fokussierung und zum organisatori-
schen Abspecken - in der Regel aus-
gelost durch schwerwiegende, kon-
krete Ergebnisprobleme - in einem
allgemein problematischen 6kono-
mischen Umfeld durchaus sinnvoll.
Tatsache ist aber, dafl ab einem be-
stimmten Zeitpunkt alle derartigen
MaBBnahmen eine abnehmende Wir-
kung haben und ihnen irgendwann
auch Grenzen gesetzt sind. In vielen
Unternehmen war und ist das Kon-
zept der ,Fokussierung” und der da-
mit in engem Zusammenhang ste-
hende Weg der Kostenreduzierung
ein wichtiger Schritt, aber eben nur
eine kurzfristig greifende Reaktion
auf verdnderte Marktbedingungen,
die nur voriibergehend wirksam ist.
Ab einem bestimmten Punkt sind

namlich kaum noch positive Effekte
wahrnehmbar,. und irgendwann,
meist jedoch sehr schnell, hat auch
der Wettbewerb mit gleichen MaB-
nahmen nachgezogen. '

Die Strategien zur ,Fokussierung”
und des ,Down-Sizing“ miissen des-
halb durch zukunftsorientierte Akti-
vitaten, die langfristiges Wachstum
und Prosperitdt generieren, ersetzt

‘werden. Wachstum ist namlich eine

wesentliche Voraussetzung fiir bes-
sere Ertrdge und wird im tibrigen
auch von Investoren deutlich mehr
geschéatzt als eine Ergebnisverbesse-
rung nur durch Schrumpfungs- und
Kostensenkungsmalinahmen.

Moglichkeiten zur
Wertsteigerung

Die Marschrichtung geht kiinftig
also in Richtung ,aktives Wertsteige-
rungsmanagement”, welches sowohl
eine Option zur ,Fokussierung® als
auch zur ,Diversifizierung® beinhal-
ten kann. Dieses bedeutet gleichzei-
tig Diversifikation in gut tiberschau-
bare, neue Geschaftsfelder, Star-

'kung der ,Kerngeschafte® und Ver-

duBlerung .von ,nicht wertschafien-
den” Unternehmensteilen oder Ge-

" schaftsfeldern.

Im Rahmen einer solchen zu-
kunfts- und wachstumsorientierten
Portfoliosteuerung bietet das derzeit
umfassend diskutierte ,Sharehol-
der-Value-Konzept® einen erhebli-
chen praktischen Nutzen, da hier-
durch erstmalig ein meBbares ,akti-
ves Wertsteigerungsmanagement”
moglich wird. Der Kern des Share-
holder-Value-Ansatzes besteht dar-
in, dal3 der Unternehmenserfolg am
okonomischen Wert zu messen ist,
der fir die Unternehmenseigentii-
mer geschaffen wird. Dabei werden
vorhandene, geplante und alternati-
ve Strategien mit dem Ziel bewertet,
nicht nur ,Schwachstelien™ zu elimi-
nieren, sondern vor allem -unter
Berticksichtigung der wesentlichen
Wachstumsfaktoren - existierende
Vorteile zu starken und neue Wert-
steigerungsmoglichkeiten zu schaf-
fen.
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