Christian Scholz, Hans-Peter Hummel (Hrsg.):

Markt oder Nicht-Markt: Das ist hier die Frage.

Ein Bericht des Schmalenbach Arbeitskreises ,, Wertorientierte
Messung der Performance von Fithrungsbereichen*

Strategie- und Informationsmanagement, hrsg. von Dr. Christian Scholz, Band 24,
ISBN 978-3-86618-403-9, ISBN 978-3-86618-503-6 (e-book pdf),
Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 2009, 133 S., € 19.80

Das Phidnomen einer innerbetrieblichen marktlichen Unternehmenssteuerung be-
rihrt nur scheinbar ein triviales Problem. Die Forderung ,,Wir brauchen mehr
Markt!* ist schnell erhoben, und hédufig sind ebenso schnell vermeintliche Patent-
l6sungen zur Hand: ,,... dann soll eben einfach mal jeder kurz vorstellen, was er
kann, und dann wéhlen wir aus!*

Was hierbei nicht erkannt wird: Innerbetriebliche marktliche Unternehmenssteu-
erung wird bislang so gut wie gar nicht explizit gestaltet, weil die zugrunde lie-
genden Begrifflichkeiten unbekannt oder unbewusst sind und damit das grundle-
gende Verstindnis kaum existent ist. Allenfalls erfolgt eine implizite innerbe-
triebliche marktliche Steuerung.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis geht dieses Buch insbesondere folgenden

Fragen nach:

e Welchen Erklarungsbeitrag liefern Basistheorien flir die Entstehung und Ges-
taltung von Steuerungsmechanismen?

e Welche ,,Spielregeln® fiir unternehmensinterne Mérkte gibt es sowohl fiir In-
dividuen als auch fiir das Kollektiv ,,Unternehmen*?

e Welches sind die ,.treibenden Faktoren® fiir unternehmensinterne marktliche
Koordinationslosungen?

Beantwortet werden sollen diese Fragen in zehn Buchbeitragen: Zunéchst wird
sowohl aus der Sicht der Unternehmenspraxis als auch der Wissenschaft die
Notwendigkeit der Thematik und deren Herausforderung dargestellt und disku-
tiert. Im Rahmen von drei Fallstudien (ERGO VERSICHERUNGSGRUPPE, ARCOR
und DAIMLER) wird dann der Umgang mit unterschiedlichen Steuerungsmecha-
nismen in der Praxis zunédchst deskriptiv beschrieben und dann ausgewertet. Die
Thematik wird zudem aus unterschiedlichen wirtschaftswissenschaftlichen Dis-
ziplinen (Finanzwirtschaft, Volkswirtschaft und Produktion) beleuchtet. Schlief3-
lich werden aus den Erkenntnissen Lessons Learned und eine Ergebniszusam-
menfassung formuliert.

Das Buch ist im Rahmen des Schmalenbach Arbeitskreises ,,Wertorientierte
Messung der Performance von Fiihrungsbereichen® entstanden und richtet sich
mit seinen Ergebnissen gleichermallen an Wissenschaftler sowie Praktiker.

Schliisselworter: Unternechmenssteuerung, Markt, innerbetriebliche Mérkte,
Hierarchie, Etatismus, ERGO VERSICHERUNGSGRUPPE,
DAIMLER (BENZ/CHRYSLER), ARCOR, Finanzwissenschaft,
okonomische Anreizsysteme, Produktionssteuerung



Strategie- und Informationsmanagement

Band 24 herausgegeben von
Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz



Christian Scholz
Hans-Peter Hummel

(Hrsg.)

Markt oder Nicht-Markt?
Das 1st hier die Frage

Ein Bericht des Schmalenbach Arbeitskreises
,, Wertorientierte Messung der Performance
von Fiihrungsbereichen®

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering 2009



© 2009

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im
Internet {iber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-86618-403-9 (print)
ISBN 978-3-86618-503-6 (e-book)

Strategie- und Informationsmanagement: ISSN 0934-4179
DOI 10.1688/9783866185036

Liebe Leserinnen und Leser!
Wir wollen Ihnen ein gutes Buch liefern. Wenn Sie aus irgendwelchen
Griinden nicht zufrieden sind, wenden Sie sich bitte an uns.

Rainer Hampp Verlag Miinchen und Mering
Marktplatz 5 D — 86415 Mering

www.Hampp-Verlag.de

Alle Rechte vorbehalten. Dieses Werk einschlieflich aller seiner Teile ist ur-
heberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auBBerhalb der engen Grenzen des
Urheberrechtsgesetzes ist ohne schriftliche Zustimmung des Verlags unzulis-

sig und strafbar. Das gilt insbesondere fiir Vervielfaltigungen, Mikroverfil-
mungen, Ubersetzungen und die Einspeicherung in elektronische Systeme.



Vorwort

Das Phadnomen ener innerbetrieblichen marktlichen Unternehmenssteuerung berthrt nur
scheinbar ein triviales Problem. Die Forderung ,, Wir brauchen mehr Markt!“ ist schnell erho-
ben, und haufig sind ebenso schnell vermeintliche Patentlésungen zur Hand: ... dann soll
eben einfach mal jeder kurz vorstellen, was er kann, und dann wahlen wir aus!“

Was hierbel nicht erkannt wird: Innerbetriebliche marktliche Unternehmenssteuerung wird
bislang so gut wie gar nicht explizit gestaltet, weil die zugrunde liegenden Begrifflichkeiten
unbekannt oder unbewusst sind und damit das grundlegende Verstandnis kaum existent ist.
Allenfals erfolgt eine implizite innerbetriebliche marktliche Steuerung.

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis wird im Rahmen des Berichtes des Schmalenbach
Arbeitskreises ,, Wertorientierte Messung der Performance von Fihrungsbereichen® insbeson-
dere folgenden Fragen nachgegangen:

e Welchen Erkléarungsbeitrag liefern Basistheorien fur die Entstehung und Gestaltung von
Steuerungsmechanismen?

e Welche , Spielregeln” fur unternehmensinterne Mérkte gibt es sowohl fir Individuen als
auch fur das Kollektiv ,, Unternehmen?

e Waelches sind die ,treibenden Faktoren” fir unternehmensinterne marktliche Koordinati-
onsldsungen?

Beantwortet werden sollen diese Fragen in zehn Buchbeitrégen: Zunéachst wird sowohl aus
der Sicht der Unternehmenspraxis (Hans-Peter Hummel) als auch der Wissenschaft (Christian
Scholz und Volker Stein) die Notwendigkeit der Thematik und deren Herausforderung darge-
stellt und diskutiert. Im Rahmen von drei Falstudien — ERGO VERSICHERUNGSGRUPPE
(Hans-Peter Hummel und Uta Wilkens), ARCOR (Volker Sein und Stephan Albers), DAIMLER
(Christian Scholz) wird dann der Umgang mit unterschiedlichen Steuerungsmechanismen in
der Praxis zundchst beschrieben und dann ausgewertet. Die Thematik wird zudem aus unter-
schiedlichen wirtschaftswissenschaftlichen Disziplinen — Finanzwirtschaft (Gerrit Brosdl),
Volkswirtschaft (Annette Kirstein), Produktion (Martin Schmauder) — beleuchtet. Schliefdlich
werden aus den Erkenntnissen des Arbeitskreises Lessons Learned (Hans-Peter Hummel) und
eine Ergebniszusammenfassung (Christian Scholz) formuliert.

Allen Autoren dieses Abschlussberichtes méchten wir herzlich danken. Ebenso geht ein herz-
licher Dank an die weiteren Arbeitskreismitglieder, die im Rahmen unserer Treffen kontro-
vers und konstruktiv mitdiskutiert haben.

Saarbriicken und Dusseldorf im Mai 2009
Christian Scholz Hans-Peter Hummel
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Warum ist die Thematik wichtig?






Unternehmen im Irrgarten der Erfolgssteuerung — die Perspektive
der Praxis

Hans-Peter Hummel

1 Erfolg — Wunsch und Wirklichkeit

Schlagt man die Zeitung auf, fallen sie einem fast taglich auf: Meldungen tber Unternehmen,
die in eine Krise geraten sind. So schlug der , Blitz* etwa bel KARSTADTQUELLE Ende 2004
s0 heftig ein, dass das Uberleben des Konzerns auf dem Spiel stand. Bereits seit mehreren
Jahren taucht die WESTLB immer wieder einmal mit negativen Schlagzeilen in der Presse auf.
Mitte 2007 ,erwischte® es die IKB DEUTSCHE INDUSTRIEBANK, bei der sich die US
Hypothekenkrise in drastischer Weise ausgewirkt hat. CONERGY, das einstmals gefeierte Er-
folgsunternehmen im Bereich erneuerbarer Energien, musste Ende 2007 feststellen, wie
schnell sich der Erfolg verfliichtigen kann. Die FTD schrieb im Dezember 2007: ,,Ein steiler
Aufstieg und ein tiefer Absturz folgten bei CONERGY in atemberaubender Geschwindigkeit.
Noch im Oktober erhielten der Firmengrinder und Vorstandschef Hans-Martin Riter einen
Preis fur gutes Management, wenige Wochen spéter trat er nach einer Gewinnwarnung von
der Unternehmensspitze ab* (Financial Times Deutschland, 13. Dezember 2007).

Diese Liste lasst sich zwar nicht beliebig, aber doch mit einer Vielzahl an Beispielen fortfiih-
ren. Und ale zeigen sie, dass Erfolg verganglich und alles andere als einfach zu realisieren ist.
Dabei scheint es, dass die Herausforderungen, die den Erfolg unberechenbarer machen und
die Gefahr von Insolvenzen ansteigen lassen, mit den Jahren angestiegen sind. So zeigen etwa
Hamel und Valikangas (2003, 24-25) auf, dass zehn der 20 grof3ten Unternehmensinsolvenzen
US-amerikanischer Unternehmen der vergangenen zwanzig Jahre innerhalb von zwei Jahren
nach der Jahrtausendwende auftraten. Sie fuhren weiterhin an, dass sich die Schwankungs-
breite des jahrlichen Renditewachstums bel den Unternehmen des S& P 500 in den vergange-
nen 40 Jahren um fast 50% erhoht hat. Auch zeigen sie auf, dass sich die Anzahl der ,, FORTU-
NE“-500-Unternehmen, die sich in einer Krise befanden, deutlich erhéht hat. Waren von 1973
bis 1977 durchschnittlich jewells 37 Unternehmen in einer solchen Situation, stieg die Anzahl
in der Zeit von 1993 bis 1997 auf durchschnittlich 87 , FORTUNE"-500-Unternehmen an.

Kaplan und Norton (2006) weisen auf eine Studie von Zook und Allen hin, in der 1.854 grol3e,
weltweit tdtige Unternehmen untersucht wurden. Sieben von acht dieser Unternehmen ver-
fehlten ein jahrliches reales Wachstum von mindestens 5,5% bei Umsatz und Gewinn. Und
dies, obwohl 90% der in der Studie untersuchten Unternehmen hohere Ziele hatten.

Gomez, Raisch und Rigall (2007, 20) fanden ebenfalls suboptimale Ergebnisse im Bereich des
profitablen Wachstums. In ihrer Untersuchung analysierten sie die 300 grofdten européischen
Unternehmen fur den Zeitraum von 1995 bis 2004 und kamen zu dem Ergebnis, dass nur
knapp ein Viertel der Unternehmen ein durchschnittliches Wachstum von mehr as 5% bel
Umsatz und Gewinn erzielen konnte.

Botzel et al. (2004) fuhren vergleichbare Ergebnisse an. In einer Langzeitstudie, die ROLAND
BERGER STRATEGY CONSULTANTS mit 1.700 der grofdten Unternehmen aus Europa, Japan und
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Hans-Peter Hummel

Nordamerika durchfiihrte, zeigt sich, dass von den weltweit fihrenden Unternehmen nur 26%
Uberdurchschnittlich sowohl beim Umsatz a's auch beim Gewinn wachsen.

Die steigende Problematik, den Unternehmenserfolg langfristig zu sichern, zeigt sich auch,
wenn man die Lebensdauer von Unternehmen betrachtet. So zeigen etwa Foster und Kaplan
(2001, 13) auf, dass die Lebensdauer bei S& P-500-Unternehmen im Durchschnitt seit Ende
der 1930er Jahre um mehr als 50% zurtickgegangen ist.

Fasst man die Ergebnisse zusammen, zeigt sich, dass der Weg der Erfolgssteuerung ales an-
dere als eben und leicht zu begehen ist. Vielmehr 6ffnet sich ein komplizierter und komplexer
[rrgarten, in dem man sich immer wieder aufs Neue zurechtfinden muss.

2 Der Irrgarten der Unternehmenssteuerung

Der Versuch, den Irrgarten erfolgreich zu durchschreiten und den Erfolg gezielt herbeizuf iih-
ren, fuhrt zu ganz unterschiedlichen Initiativen: VBM, TQM, CRM, Reengineering, Konzent-
ration auf die Kernkompetenzen, Diversifikation, Shareholder Value und Stakeholder Mana-
gement sind nur einige der Bekanntesten. Und die Anzahl der Vorschlage nimmt weiter zu.
Vor allem Beratungsunternehmen werden nicht mide, immer wieder neue Themen im Markt
zu platzieren und als erfolgversprechenden Weg aus dem Irrgarten zu kommunizieren. Dabel
zeigt sich in vielen Félen erst nach einer oder mehreren Abzweigungen und nachdem mehr
oder minder viel Geld ausgegeben wurde, ob es sich um einen erfolgversprechenden Weg
handelt oder ob er in einer Sackgasse endet. Und wie so haufig in einem derartigen Irrgarten,
trifft man haufiger auf Sackgassen als auf erfolgversprechende Wege. Gairola (2003, 61) et-
wa schreibt, dass fast alle grof3en Unternehmen bereits grundlegende V erénderungsprogram-
me durchgefihrt haben, dass es bisher jedoch kaum ein Unternehmen geschafft hat, auf diese
Weise nachhaltig wettbewerbsfahig zu werden. In vielen Féllen hat sich die Situation fur die
Unternehmen sogar verschlechtert, ,[...] nicht selten waren sie [die V erdnderungsprogramme]
sogar so etwas wie Vorboten des Niedergangs® (Gairola 2003, 61).

Dieser begrenzte Nutzen grof3er Veranderungsinitiativen fir den Unternehmenserfolg wird
auch an anderen Stellen deutlich. So fuhrt Herrmann (1995) Untersuchungen an, die zeigen,
dass die Implementierung von Total Quality Management (TQM) weder zu einem Wachstum
des Marktanteils im Inland noch zu einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit auf Aus-
landsmérkten oder zu einer Verbesserung der Rentabilitdt zu fihren braucht. Bei Studien von
A.T. KEARNEY und ARTHUR D. LITTLE zeigte sich nach Herrmann (1995, 237), dass 104 von
130 britischen und 325 von 500 amerikanischen Unternehmen keine Rentabilitétssteigerungen
erzielen konnten. Ashkenas et al. (1998) greifen diese von Herrmann angefthrten Ergebnisse
auf und erweiterten sie durch eine weitere Studie, die zu dhnlichen Ergebnissen kommt. , A
MCKINSEY & COMPANY study of thirty quality programs found that two-thirds had stalled or
fallen short of yielding real improvements* (Ashkenas et al. 1998, 333-334). Haspeslagh,
Noda und Boulos (2002) sprechen in Bezug auf die Umsetzung von Value Based Manage-
ment (VBM) von lediglich bescheidenen Erfolgen. lhrer Aussage nach ,[...] kam fast die
Hélfte der Unternehmen, die sich bel ihrem VBM nach dieser Leistungskennzahl [gemeint ist
der EVA] gerichtet haben, nur zu bescheidenem Erfolg; einige haben sogar nach drei bis funf
Jahren das gesamte System wieder verworfen und sind zu herkdmmlichen Leistungsmal3std-
ben wie dem Gewinn pro Aktie zurtickgekehrt — und das betrifft selbst grofie Namen wie etwa
AT&T, das 1992 ein VBM-Programm einfihrte, bei dem Stern Stewart Hilfestellung leistete"
(Haspeslagh/Noda/Boul os 2002, 46).
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